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Znanje postaja nova svetovna valuta in konkurenčna prednost posameznika in 
organizacije. Vse več je v tem smislu v svetu govora o kompetencah, ki postajajo 
čedalje pomembnejše orodje za uvajanje sprememb v organizacijah, postale pa so tudi 
nekakšno dopolnilo formalni izobrazbi, ki ne zadošča več za učinkovito opravljanje dela. 
Govorimo torej o sposobnostih, znanjih in veščinah, ki jih mora oseba imeti, če hoče 
doseči organizacijske in druge cilje. Magistrsko delo obravnava pomembne sposobnosti 
in znanja vodij ter vključuje raziskavo o znanjih in sposobnostih, ki jih vodje posedujejo 
v javni upravi. Vse večje spremembe namreč od sodobne vodje zahtevajo nova znanja 
in veščine, opustitev starih vzorcev mišljenja in stilov vodenja, sposobnost udejanjanja 
vizij in motiviranja sodelavcev ter obvladovanje sodobnejših vodstvenih metod, ki lahko 
prinesejo ključ do uspeha organizacij, pa tudi posameznika. Vodje so torej tisti, ki so 
ključni prinašalci sprememb, zato je še kako pomembno, kakšna znanja posedujejo. Če 
hoče javna uprava povečati učinkovitost njenih institucij in organizacij, potrebuje 
usposobljene in sposobne vodstvene delavce, katerim ljudje in zaposleni zaupajo 
izvrševanje pomembnih nalog. 
 
Ključne besede: znanje, sposobnosti, kompetence, kompetenčni modeli, zavzetost,                           



























Knowledge is becoming a new world currency and competitive advantage of individual 
and organization. In this sense we talk more and more about competencies, which are 
becoming very important tool for introduction of changes in organizations as some sort 
of amendment to formal education as well, which is not enough for effective work 
anymore. In this matter we speak thus about abilities, knowledge and skills, that a 
person must have for effective achievement of organizational and other goals. The 
thesis deliberates abilities and knowledge of leaders in public administration. Also a 
research has been done to found out what kind of abilities and knowledge leaders in 
public administration posses. All larger changes namely demand from contemporary 
leader new skills and knowledge, quitting of old patterns of mentality and leadership 
styles, ability of realization of vision and motivating co-workers as controlling 
contemporary management methods, which can bring the key to organizational 
success as well. The leaders are therefore major retrievers of changes, so it is very 
important what kind of knowledge do they have. Public administration needs trained 
and capable leaders, leaders to whom people, customers and employee can trust 
execution of important task. Only in that way public administration can increase 
efficiency of its institutions and organizations.  
 
Key words: knowledge, abilities, competencies, competency models, engagement,    
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Znanje postaja čedalje večja vrednota in konkurenčna prednost posameznika in 
organizacije. Sodobne organizacije postajajo učeče se organizacije, v katerih se znanje 
stalno pretaka. V takem procesu imajo pomembno vlogo vodje. Ker je današnji čas, 
čas sprememb, se morajo vodje pri delu vsak dan spoprijemati z novimi izzivi, delo pa 
od njih zahteva nova znanja za ravnanje z ljudmi, za uporabo postopkov, metod in 
orodij. Ko govorimo o ravnanju z ljudmi, govorimo pravzaprav o vodenju. Čeprav se je 
ta pojem največkrat pojavljal v zasebnem sektorju, pa postaja čedalje pomembnejši 
tudi v javni upravi (njegova pomembnost se kaţe tudi s tem, da je na spletnem 
brskalniku Google mogoče najti 137.000.000 izpisov o vodenju – če vtipkamo angleško 
besedo leadership). Za javno upravo je vselej veljalo, da je nepodjetna, birokratična in 
hierarhična, neprijazna do uporabnikov in odporna do sprememb. Takšne lastnosti ne 
morejo obstajati večno, saj ne sledijo novodobnim smernicam. Javna uprava postavlja 
v ospredje v 21. stoletju drugačne lastnosti kot so bile značilne zanjo v prejšnjem 
obdobju, saj se mora zaradi vse večje globalizacije, sprememb v druţbi, uporabe 
informacijske tehnologije in novega javnega menedţmenta, prilagajati tem 
spremembam. Tukaj pa igra pomembno vlogo vodenje, saj so ravno vodje tisti, ki so 
ključni prinašalci sprememb, so vizionarji, inspiratorji, usmerjevalci, so tisti, ki vplivajo 
na ljudi, da bi dosegli pričakovane rezultate. Razvoj, sprememba in modernizacija 
javne uprave bo moţna le ob dejstvu, da bodo imeli vodje ustrezno znanje in 
sposobnosti za vodenje, skratka, da bodo imeli potrebne vodstvene kompetence (o teh 
je danes vedno več govora, še posebno v tuji literaturi). Poglavitna ovira pri teh 
spremembah pa je v tem, da se premalo dela na usposabljanju vodij, na njihovih 
znanjih in veščinah ter lastnostih. Nihče se ne rodi kot vodja, ampak to šele postane 
skozi določene delovne izkušnje, kar pomeni, da mora razviti določene osebne in druge 
lastnosti, torej lastnosti, s katerimi bo vplival na zaposlene, da bodo dosegli zastavljene 
cilje. Nekatere tuje drţave so se zavedle problema dobrega in učinkovitega vodenja v 
javni upravi, saj so ugotovile, da implementacija reform javne uprave ne bo moţna 
brez dobro usposobljenih vodij. V ta namen so razvile strategije razvoja vodenja. 
Spreminjanje organizacij pomeni spreminjanje vedenja ljudi, zato potrebujejo 
organizacije, ki implementirajo reforme, dobro vodenje. Dobro vodenje pa je moţno 
samo, če imamo vodje, ki imajo vsa potrebna znanja, sposobnosti in veščine. 
Slovenska javna uprava je na tem področju še dokaj šibka, saj poleg Upravne 
akademije, ki ponuja programe za usposabljanje najvišjih upravnih usluţbencev, 
nimamo izdelane strategije o vodenju, niti nimamo ustanovljene institucije, ki bi se 
ukvarjala s poglobljenim razvojem bodočih in sedanjih vodij. Sicer pa je večina drţav 
po razvoju vodenja šele na začetku. 
 
Ker se torej današnje okolje in druţba tako hitro spreminjata, zahtevata od javnih 
usluţbencev, še posebej tistih na najvišjih poloţajih, t.i. upravnih menedţerjev, 
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drugačen pristop delovanja, saj je javna uprava za drţavljane servis storitev. Drţavljani 
zahtevajo kakovostne in hitre storitve, od javnih usluţbencev pa določeno mero 
prijaznosti. Vse to pa je pogojeno s tem, kako zadovoljni in zavzeti so zaposleni. 
Zadovoljen zaposlen bo produktiven delavec. Zato morajo biti zaposleni dovolj 
motivirani, izobraţeni in imeti tista znanja, veščine in sposobnosti, s katerimi bodo 
lahko zagotovili takšne rezultate, da jih bodo drţavljani cenili. Ravno ti upravni 
menedţerji so tisti, ki so izjemno pomembni, da s svojim vedenjem vplivajo na vedenje 
sodelavcev, na njihovo motiviranost, zadovoljstvo in zavzetost. 
 
Pri izbiri teme me je vodilo dodatno zanimanje za obravnavano področje na podlagi 
prejšnjih raziskovanj s področja vodenja, ki sem jih opravila s seminarskimi nalogami v 
okviru študija in z diplomsko nalogo. Ţe v seminarski nalogi s področja stilov vodenja 
so se pokazali slabi odnosi med zaposlenimi in vodji, preučitev širšega obsega literature 
s področja vodenja pa je botrovala k odločitvi po dodatnem raziskovanju znanj in 
sposobnosti vodij v slovenski javni upravi. Pravzaprav me je k raziskovanju vodila ţelja 
po ugotovitvi ali imajo vodje v slovenski javni upravi sploh potrebna znanja in 
sposobnosti za vodenje svojih zaposlenih. V magistrskem delu poskušam predstaviti 
problematiko uspešnega vodenja predvsem z vidika kompetenc, torej znanj in 
sposobnosti vodij ter podati konkretne usmeritve za izboljšanje obravnavanega 
področja. Ker je za javno upravo značilna birokracija, togost, neprijaznost, izvrševanje 
nalog in doseganje rezultatov, vodje dostikrat pozabljajo na zaposlene, njihovo 
zadovoljstvo, zavzetost. Zaposleni so torej v raziskavi na splošno povedali kakšna 
področja vodenja je potrebno urediti oziroma kakšna znanja morajo vodje osvojiti. 
 
Predmet magistrske naloge je raziskovanje znanj in sposobnosti oziroma kompetenc 
vodij, s katerimi lahko vplivamo na sodobne oblike vodenja in učinkovitost zaposlenih. 
Ker je vodenje proces spreminjanja in vplivanja, morajo vodje posedovati določena 
znanja, sposobnosti in veščine, da bi bilo to mogoče zagotoviti. Orodje, s katerim lahko 
ugotavljamo uspešnost vodenja, predstavljajo modeli kompetenc. Uporabljamo jih 
lahko tudi kot orodje razvoja vodij. Nekatere drţave so modele kompetenc ţe vnesle v 
svoje sisteme upravljanja človeških virov, slovenska drţavna uprava pa je na tem 
področju še dokaj šibka. Določiti je torej med drugim potrebno, katere sposobnosti, 
znanja, veščine in lastnosti so tiste, ki jih vodja potrebuje za uspešno delo. V tej nalogi 
se bom predvsem usmerila na vodstvene kompetence in s pomočjo raziskave 
poskušala ugotoviti, kako zaposleni ocenjujejo svoje vodje in katera področja so šibko 
oziroma močno izraţena. Kot osnovo bom uporabila različne kompetenčne modele, ki 
se nanašajo na vodstvene sposobnosti. Prav tako je predmet raziskave ocena stanja 
zavzetosti zaposlenih v javni upravi, saj so raziskave v svetu pokazale, da so ravno 
vodje tisti, ki imajo največji vpliv na zavzetost zaposlenih. V ta namen sem uporabila 
Gallupov Q¹² test za ugotavljanje zavzetosti zaposlenih. Ko govorimo o zavzetosti 
zaposlenih, mislimo na kombinacijo lojalnosti, prevzemanja dolţnosti in odgovornosti 
oziroma na to, ali so zaposleni pripravljeni vloţiti v svoje delo dodaten trud in opraviti 
še kaj več kot samo tisto, kar se od njih zahteva. 
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Teţave pri raziskovanju 
- nizka zainteresiranost za sodelovanje pri raziskavi oziroma nepripravljenost 
odgovarjanja na anketo; 
- malo znanstvenih raziskav s področja proučevanja vodenja v javni upravi, s 
pomočjo katerih bi bilo laţje primerjati dobljene podatke z ţe obstoječimi. Tudi 
s področja samega vodenja v javni upravi je bilo narejenih zelo malo raziskav, 
kar je še dodaten razlog, da se tej temi posveča več pozornosti; 
- nobene raziskave s področja zavzetosti, s pomočjo katere bi lahko primerjali 
dobljene podatke.  
 
Delo je zasnovano na naslednjih hipotezah: 
H1: Zaposleni v javni upravi ocenjujejo, da so sposobnosti in znanja vodij za 
vodenje zaposlenih na nizki ravni. 
H2: Pričakujem, da so najslabše ocenjene kompetence tiste, ki so povezane z 
razvojem zaposlenih. 
H3: Zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe so v povprečju manj zadovoljni s 
kompetencami vodij. 
H4: Zaposleni v javni upravi spadajo med aktivno nezavzete delavce. 
H5: Mlajši zaposleni so bolj zavzeti za delo. 
 
Osnovni namen raziskovalne naloge je ugotoviti, kako zaposleni ocenjujejo svoje 
vodje glede njihovih sposobnosti, znanj in vešči, kakšno je dejansko stanje na področju 
vodenja v javni upravi in s katerimi ukrepi lahko prispevamo k uveljavitvi sodobnejših 
metod vodenja. Namen je tudi skozi preučevano literaturo ugotoviti, ali obstajajo 
kakšni ukrepi tujih praks na področju vodenja v javnem sektorju, ki bi prispevali k 
dvigu učinkovitosti vodenja (predvsem sem zasledila strategije razvoja vodij v javnem 
sektorju v različnih drţavah). Namen je ugotoviti, katera znanja in sposobnosti imajo 
vodje, da lahko uspešno vodijo sodelavce. Tukaj sem izhajala predvsem iz vodstvenih 
kompetenc različnih modelov. Navsezadnje pa je namen tudi preučiti vso obstoječo 
literaturo domačih in tujih avtorjev, vire, članke z najnovejšimi teoretičnimi in 
praktičnimi spoznanji s področja vodenja in vodstvenih kompetenc. 
 
Cilji raziskovanja so: 
 ugotoviti, kako zaposleni ocenjujejo svoje vodje, kakšne sposobnosti in znanja 
imajo vodilni in katera področja so tista, ki zahtevajo potrebe po spremembah; 
 ugotoviti, kakšna je zavzetost zaposlenih v organizaciji; 
 končni cilj je na osnovi empiričnih in teoretičnih ugotovitev podati ustrezne 
predloge in moţnosti za nadaljnje raziskovanje. 
 
Ocena dosedanjih raziskovanj. Pred odločitvijo za pisanje obravnavane teme sem 
preverila, ali obstajajo na tem področju podobna oziroma enaka raziskovanja. 
Ugotovila sem, da s področja kompetenc in kompetenčnih modelov v javnem sektorju v 
Sloveniji ni bilo narejenih veliko raziskav in da je tema še mlada, aktualna ter odprta za 
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raziskovanje. Več je zaznati na primerih drugih drţav (Velika Britanija, Nova Zelandija, 
Avstralija, ZDA), saj so v teh drţavah začeli sprejemati različne strategije sodobnega 
vodenja v javnem sektorju, se pravi vodenja 21. stoletja, katerih del so tudi 
kompetenčni modeli. Članki slovenskih avtorjev prihajajo večinoma s Fakultete za 
upravo (predvsem področje uvajanja kompetenc v javno upravo – dr. Janez Stare; 
doktorska disertacija in njegovi članki – v raziskavi o uspešnosti vodenja je bil najniţje 
ocenjen dejavnik ravno razvoj zaposlenih, pravzaprav so najniţje ocenjeni dejavniki, ki 
se nanašajo na ravnanje z ljudmi). Prav ta doktorska disertacija je ponudila prostor za 
nadaljnja raziskovanja z obravnavanega področja.  Na Fakulteti za upravo ni bilo moč 
najti diplomskega ali magistrskega dela s področja vodenja v javni upravi, obstaja pa 
eno magistrsko delo s podobnim naslovom, vendar manjšim obsegom raziskave in 
drugačnim vprašalnikom. Na Fakulteti za druţbene vede ter Fakulteti za podiplomske 
drţavne in evropske študije sta bili leta 2004 narejeni magistrski nalogi z naslovom 
Pomen vodenja v drţavni upravi: primer Ministrstva za okolje, prostor in energijo) in 
Vodenje v drţavni upravi.  
 
Metode raziskovanja. Magistrska naloga v prvem delu temelji na teoretični 
opredelitvi vodenja in na teoretični opredelitvi pojma kompetenc ter pomena uvajanja 
kompetenc, zato je osnovna uporabljena metoda splošna raziskovalna metoda 
spoznavnega procesa oziroma metoda analize vsebin pisnih virov. Teoretični podatki so 
bili pridobljeni s pomočjo najnovejših časopisnih člankov, strokovne literature, interneta 
ter s pomočjo ostalih virov. Za pridobitev podatkov o najnovejših kompetenčnih 
modelih sem uporabila različne kontakte ljudi, ki so v tujini zadolţeni za izvajanje 
kompetenčnih modelov. V tem pogledu je bila uporabljena deskriptivna metoda.  Glede 
na podatek, da je bila na Fakulteti za upravo ţe izvedena podobna anketa, sem 
uporabila komparativno metodo, saj sem lahko na tej osnovi primerjala ţe dobljene 
podatke z novimi spoznanji. Podatke o tem, s katerimi kompetencami razpolagajo 
vodje v javni upravi, sem dobila s pomočjo anketnega vprašalnika na določenem 
vzorcu zaposlenih v javni upravi. Empirična analiza je zasnovana na osnovi raziskave. 
Osnova za raziskavo je bila izvedba ankete.  V tem primeru sem uporabila statistično 
metodo. 
 
Celotno delo je razdeljeno na dvanajst poglavij. V uvodnem delu predstavljam 
problematiko obravnavanega področja, cilje, namen, predmet, hipoteze in metode 
raziskovanja. 
 
Drugo poglavje govori o sodobni javni upravi, v kateri se veča vloga menedţmenta po 
zgledu iz privatnega sektorja, kakovost, odličnost, pomembni postajajo rezultati in 
stranke, javna uprava pa postaja učinkovita in usmerjena na spremembe. Učinkovita in 
uspešna pa je lahko le, če ima usposobljene in motivirane zaposlene. Vodja je gonilo 




Tretje poglavje se nanaša na definicijo znanja in sposobnosti, ki za posameznika, 
organizacijo in druţbo predstavlja konkurenčno prednost. Vse več se ukvarjamo tudi z 
menedţmentom znanja.  
 
Četrto poglavje je posvečeno vodenju, splošni opredelitvi vodenja, razliki med 
vodenjem in menedţmentom, starim in novim pogledom na vodenje, stilom vodenja, 
učinkovitosti vodenja itd. Vodenje postaja dandanes zelo proučevano področje 
človeškega vedenja, saj je podobno kot organizacija staro toliko kot človeštvo. Pomen 
vodenja se kaţe v tem, da mora biti vodja sposoben vplivati, spodbujati in usmerjati 
sodelavce k ţelenim ciljem.  
 
O vodenju se vse pogosteje govori tudi v javni upravi. Tej vsebini je namenjeno peto 
poglavje. Ker je eden izmed izzivov slovenske javne uprave 21. stoletja povečati njeno 
učinkovitost, potrebuje usposobljene in sposobne vodstvene delavce, ki bodo znali 
upravljati s človeškimi viri. V svetu so drţave postavile različne strategije vodenja z 
namenom izboljšanja in razvijanja javnega sektorja. V tem poglavju so na kratko 
predstavljene strategije vodenja tujih drţav. 
 
Šesto poglavje govori o kompetencah, torej o veščinah, osebnostnih in vedenjskih 
lastnosti, sposobnostih, spretnostih in znanjih. Kompetence so v zadnjem času postale 
pomembno orodje za uvajanje sprememb organizacijskega vedenja posameznika in za 
ravnanje ljudi pri delu kot tudi orodje razvoja vodij. V nadaljevanju poglavja so 
predstavljeni kompetenčni modeli Anglije, Danske, Kanade in Avstralije.  
 
Sedmo poglavje predstavlja raziskavo znanj in sposobnosti vodij v javni upravi, ki je 
bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika. Na anketo so odgovarjali zaposleni v 
javni upravi, na upravnih enotah in občinah. Vprašalnik je bil razdeljen na dva dela, in 
sicer se je prvi del nanašal na raziskavo znanj in sposobnosti vodij, drugi pa na 
zavzetost zaposlenih. Rezultati raziskave so torej predstavljeni v nadaljevanju.  
 
V osmem poglavju so predstavljeni rezultati in cilji, ki sem jih hotela doseči z 
raziskovanjem.  
 
Deveto poglavje govori o pričakovanem prispevku k stroki in znanosti. Magistrsko delo 
vsebuje konkretne strokovne usmeritve in podatke, ki jih je mogoče uporabiti pri 
izboljšanju dela na področju javne uprave. 
 
Deseto poglavje se nanaša na preveritev hipotez, ki so bila postavljene v uvodu. 
 
V enajstem poglavju je strnjeno prikazano, kje vse je mogoče uporabiti rezultate 
raziskave.  
 
V zaključku so strnjeno predstavljena spoznanja, stališča in ugotovljena dejstva. 
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2 SODOBNA JAVNA UPRAVA 
 
 
2.1 ZNAČILNOSTI SODOBNIH ORGANIZACIJ 
 
Za sodobne organizacije je značilno, da se zelo hitro odzivajo na vsakršne spremembe, 
v katerih se znajdejo. Prav to jim daje izziv, saj je pomembno, da se današnje 
organizacije pravzaprav preoblikujejo v usmerjevalce sprememb. Le na ta način lahko 
preţivijo in si ustvarjajo konkurenčen poloţaj na globalnem trgu. Morda je to prej 
veljajo za organizacije v zasebnem sektorju, vendar pa se okolje tako hitro spreminja, 
da temu ne smejo zaostajati niti organizacije v javnem sektorju. Stare hierarhično 
zasnovane organizacije so postale preokorne, da bi lahko sledile novi tehnologiji 
(Ţurga, 2001, str. 21). Tako smo v zadnjem času priča uvajanju sprememb v 
organizacije javne uprave po zgledu zasebnega sektorja. Delavci s širokim znanjem 
postajajo vrednota organizacij. Kakšni so stari in novi pogledi na delovanje organizacij 
v javni in drţavni upravi, prikazuje naslednja tabela. 
 
Tabela 1: Stari in novi pogledi na delovanje organizacij 
Stari pogledi Novi pogledi 
Menedţerji: 
- načrtujejo delo 
- oblikujejo delovne procese 
- rešujejo probleme 
- usmerjajo delovno silo 
- osredotočijo se na storilnost 
- zmanjšujejo stroške 
- postavljajo standarde 
- postavljajo pravila 
- postavljajo cilje 
 
- vključujejo zaposlene v načrtovanje in 
oblikovanje 
- spremljajo napredek 
- odstranjujejo ovire 
- osredotočijo se na kakovost 
- osredotočijo se na stranke 
- o ciljih se dogovarjajo z zaposlenimi 
- ustvarjajo ustrezno delovno okolje 
Organizacije so: 
- okorne 
- temeljijo na zgledu 










- niso cenjeni in spoštovani 
- imajo nizko stopnjo pripadnosti 
 
- so visoko cenjeni 
- so motivirani in privrţeni 
Vodje 20. stoletja: 
- stabilnost 
- velikost in obseg 
- strogost 
- procesno vodene organizacije 
- vertikalna integracija 
Vodje 21. stoletja: 
- kontinuirano spreminjanje 
- hitrost in odzivnost 
- prilagodljivost 







- vodenje od znotraj 
 
 Vir: Ţurga (2001, str. 24) 
 
Vse te spremembe pa zahtevajo tudi drugačne značilnosti, znanja, veščine in 
sposobnosti vodij (več v poglavju o novih in starih pogledih na vodenje). 
 
 
2.2 OD BIROKRATIČNE K LJUDEM USMERJENI ORGANIZACIJSKI 
KULTURI 
 
Kaj je pravzaprav organizacijska kultura? Sam pojem zelo malo pove. Če ima vsak 
človek svojo osebnost, ima tudi vsaka organizacija določene lastnosti, ki so značilne 
samo zanjo. Definicij o njej je veliko, razumeti  pa jo je mogoče kot  »bistvo in dušo« 
organizacije (Meek v: Kavčič, str. 1). Organizacijska kultura je skupek vrednot, 
simbolov in ritualov, je tisto, v kar skupno verjamejo člani organizacije, je vzorec 
prepričanj in pričakovanj članov organizacije, je tisto, kar višje vodstvo organizacije 
uporablja kot skupno podlago vodenja sebe in zaposlenih ali pa je enostavno 
povedano: »Tako to počnemo pri nas!« (Claver et al., 1999, str. 455). Nenazadnje pa 
je organizacijska kultura konkurenčna prednost organizacije in sodobne organizacije 
vlagajo veliko truda v njeno oblikovanje in razvijanje (Ivanko, 2005, str. 95). Bistvena 
sestavina organizacijske kulture so vrednote, ki določajo, kaj je prav in kaj narobe, kaj 
je dobro in kaj slabo. Skupne so vsem članom določene organizacije (v javnem sektorju 
je vrednota prijaznost do uporabnikov tista, ki določa, kako naj se uradniki vedejo do 
davkoplačevalcev), z njimi pa lahko vplivamo na uspešnost določene organizacije. 
 
Za javno upravo je vedno veljalo, da spada med birokratske organizacije, ki delujejo po 
načelu strogih formalnih postopkov, togo, hierarhično, nepodjetno, avtoritativno in 
neprijazno do uporabnikov in zaposlenih. Ţe klasični model razmišljanja o javni upravi 
ima več kot stoletno tradicijo in še danes sloni na teoretičnih izhodiščih, ki jih je 
postavil Max Weber. Poudarjen je bil nadzor, ukazovanje, brezosebni odnosi, pravila in 
zakoni. Rezultat birokratskega vodenja je bilo pomanjkljivo ocenjevanje finančnih 
sredstev, nepreglednost glede stroškov in rezultatov, pomanjkanje vzpodbude za dobro 
opravljeno delo, slabo sodelovanje z zunanjimi partnerji in neučinkovit nadzor nad 
njimi (Brezovšek, 2000, str. 271). Na drugi strani pa je birokracija imela pozitiven 
pomen, saj je pomenila racionalno in učinkovito organizacijsko metodo (v delo uprave 
je prinesla isto logiko, kot jo je v tovarne tekoči trak) (Ţurga, 2001, 25). Za birokratsko 
organizacijo je značilna visoka stopnja delitve dela, natančno določena pravila, 
hierarhija, zaposleni so roboti brez čustev itd. Včasih je tak sistem deloval, saj se je 
celo povečala učinkovitost delovanja javne uprave. Predvsem je v tridesetih oziroma 
štiridesetih letih prejšnjega stoletja, ko so se organizacije tako razvile, zagotavljal 
določeno varnost zaposlitve, stabilnost, pravičnost in enakost, delovna mesta, dobrine, 
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ki so jih ljudje industrijske dobe potrebovali in pričakovali (šole, ceste, …). V kriznih 
situacijah so bili cilji in naloge jasni, tako da je bil vsak pripravljen prispevati za skupno 
stvar. Kasneje pa je tak sistem prenehal biti učinkovit zaradi hierarhičnih odnosov na 
različnih področjih ter njihovih posledic, kot so nezadovoljstvo uporabnikov in 
zaposlenih z načinom delovanja, neposluh za inovativnost in ustvarjalnost ipd.  
 
Ravno ta neučinkoviti birokratski način pa je prešel v učinkovitejši menedţerski način 
upravljanja. V takem sistemu se je, nič drugače, razvijala tudi birokratska kultura, za 
katero je značilno naslednje (Claver et al., 1999, str. 459): 
- stil vodenja je avtoritativen z visoko stopnjo nadzora, 
- pomanjkanje komunikacije oz. je enosmerna, 
- zaposleni teţijo k poslušnosti, 
- proces odločanja je centraliziran, 
- velik odpor do inovacij, 
- prepričanja ljudi so nenaklonjena spremembam. 
 
Zgoraj navedene značilnosti so pripeljale do mišljenja ljudi, da je javna uprava samo 
porabnik denarnih sredstev in da je kot taka neučinkovita in brezosebna. To je 
pomenilo tudi korenit zasuk pojmovanja javne uprave, saj je nastala potreba po čim 
večji vključitvi javnosti v njeno delovanje, predvsem pa se je začela večati vloga 
menedţmenta v javni upravi ter usmerjenost k rezultatom in strankam. Dejstvo je, da 
organizacijska kultura vpliva na uspešnost organizacije in ker je javna uprava 
storitvena dejavnost, odvisna od učinkovitosti njenih zaposlenih, je potrebno za 
spreminjanje organizacijske kulture vzpostaviti ustrezen sistem ravnanja s človeškimi 
viri, in sicer tako, da bo to usklajeno z izzivi zunanjega okolja. Organizacijska kultura, ki 
zaostaja za spremembami zunanjega okolja, lahko med zaposlenimi in uporabniki 
povzroči napetosti in konflikte. Za upravni menedţment mora ravno to predstavljati 
vzvod za njeno preoblikovanje. Številne in različne vsebine spreminjanja javne uprave 
lahko opredelimo kot njen prehod od hierarhične v odprto javno upravo, saj se njena 
klasična, regulativna in oblastna vloga drţave razvija v kreativno, razvojno partnerstvo 
z ostalimi podsistemi v druţbi. Usluţbenci v javni upravi s svojo kulturo in z ustreznim 
upravljanjem s človeškimi viri pa so temeljna predpostavka tega prehoda v odprto 
javno upravo (Rman, 2003, str. 138). Tu se postavlja vprašanje, kakšne sposobnosti in 
znanja morajo imeti upravni menedţerji, da bi lahko vplivali na spremembe vrednot, 
volje in prepričanj javnih usluţbencev ter razvili takšno organizacijsko kulturo, ki se zna 
prilagoditi vplivom iz okolja. Vprašati se tudi morajo, kakšna je njihova vloga v okviru 
oblikovanja in spreminjanja uprave. Predvsem pa vodje na organizacijsko kulturo 
vplivajo ţe s tem, kako se obnašajo, vedejo, čemu posvečajo pozornost, katera 
ravnanja nagrajujejo, kako se odzivajo na pomembne dogodke in krize, kakšen je 
njihov stil vodenja in kako delujejo v skladu z vizijo ter poslanstvom organizacije. 
 
Povsem drugačen pogled torej predstavlja kultura, ki je usmerjena k ljudem oziroma 
uporabnikom. Zanjo je značilno (Stewart, Clarke v: Claver et al., 1999, str. 459): 
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- naloge in aktivnosti se izvršujejo v skladu s cilji organizacije, tako da sluţijo 
drţavljanom, 
- organizacija je cenjena glede na kakovost opravljenih storitev, 
- visoko kakovostna storitev je zelo iskana, 
- kakovost storitev zahteva pravi pristop k drţavljanom, 
- vzpostavljen je stalen kontakt z drţavljani, 
- timsko delo in sodelovanje, 
- večja komunikacija med sodelavci, 
- problemi, ki nastanejo v javni upravi, so analizirani, 
- vodje prenašajo znanje na niţje ravni in ga ne skrivajo, 
- pomembno je pravočasno izvajanje storitev itd. 
 
Čeprav je organizacijska kultura dokaj neoprijemljiv pojem, se jo čuti v vsaki 
organizaciji, saj pove o načinu delovanja organizacije (»pri nas pa to tako počnemo«). 
V tem se zasebni sektor v ničemer ne razlikuje od javnega. V tistih organizacijah, kjer 
prevladuje veliko nezadovoljstvo zaposlenih, vodilni drţijo v rokah škarje in platno za 
njihovo odpravo. To predstavlja za menedţerje poseben izziv za vpeljavo sprememb. 
Torej, če se hoče javna uprava spremeniti, uspešno spoprijeti z izzivi današnjega in 
prihajajočega časa, mora v svoje delovanje vnesti podjetniška načela oziroma 
razmišljanja, fleksibilnost, načrtno ukvarjanje z ljudmi pa mora postati prioriteta. Tu pa 




2.3 REFORMA JAVNE UPRAVE - SPREMEMBE NA PODROČJU   
RAVNANJA Z LJUDMI 
 
Reforma javne uprave posega na različne ravni delovanja, in sicer od zakonodajne, 
organizacijske, menedţerske, informacijske do kadrovske ravni. Je posledica izjemno 
hitrega in dinamičnega razvoja druţbenega sistema, predvsem globalizacije. Sodobna 
javna uprava deluje po načelu zakonitosti in ekonomičnosti, usmerjena je k 
uporabniku, saj so njen cilj hitre in kakovostne storitve (Bohinc, str. 1). Modernizacija 
javne uprave je moţna ob večjem vlaganju v človeške vire, saj kvalitetnih storitev ni 
mogoče zagotoviti brez usposobljenih kadrov. 
 
Nekoč je bilo okolje, v katerem je delovala birokratska javna uprava, stabilno in 
predvidljivo. Danes ţivimo v času stalnih sprememb. Tem se mora prilagajati tudi javna 
uprava. Pojavljajo se nove zahteve, uporabniki ţelijo hitre in kakovostnejše storitve, 
predvsem pa od javnih usluţbencev pričakujejo določeno mero prijaznosti pri izvajanju 
storitev. V vsej tej zgodbi pa ima torej veliko vlogo človek. Ko govorimo o človeških 
virih, razumemo zaposlene kot naloţbo, ki se obrestuje, kot najpomembnejše 
premoţenje. Nič več ne preseneča podatek, da so najuspešnejše tiste organizacije, ki 
pripisujejo večji pomen ljudem, njihovi pripadnosti, motiviranosti, notranji 
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tekmovalnosti. Zadovoljen človek je tudi produktiven človek. Tradicionalno delo z 
ljudmi je pomenilo, da ljudje delajo zgolj zaradi preţivetja, nagrajevanje je bilo zgolj 
finančno, napredovanje je bilo moţno le po sistemu kariere, usposabljanje in 
nagrajevanje pa strogo namensko ali redko. Tudi vloga klasične kadrovske funkcije je 
bila omejena le na delo v skladu s predpisi. Sodobno upravljanje s človeškimi viri nudi 
povsem drugačen pogled, saj ljudje ne delajo zgolj zaradi preţivetja, temveč tudi 
zaradi zasluţka, samopotrjevanja, samouresničevanja, spodbuja se razvoj, poudarjajo 
se ustvarjalnost, inovativnost, prilagodljivost, znanje, zaposleni naj bi bili samostojni pri 
odločanju, ukazovanje in nadzor naj bi zamenjale spodbude, nagrajevanje je 
nefinančno (pohvala), več se posveča izobraţevanju, uspešnost pri delu je nagrajena in 
merjena. Vsak razvoj posameznika pa mora biti usmerjen in povezan s poslanstvom ter 
vizijo upravne organizacije.  
 
Ko govorimo o razvoju človeških virov v javni upravi, govorimo o razvoju 
usposobljenosti zaposlenih (Sitar, Bagon, 2001, str. 21). Govorimo torej o znanjih in 
sposobnostih, ki bi jih morali imeti zaposleni, da bi dosegli pričakovane rezultate. Vlada 
RS je decembra 2001 s sklepom ustanovila posebno Delovno skupino za uvedbo 
upravljanja človeških virov v upravi, ki naj bi opredelila ključne normativne, 
organizacijske, izobraţevalne in informacijske dejavnosti (Sitar, Bagon, 2002, str. 20). 
Leta 2003 je imenovana skupina oblikovala model upravljanja človeških virov v upravi, 
ki je razdeljen na štiri področja (Stare, 2003, str. 396): 
- kadrovsko načrtovanje, kadrovanje, izbor in uvajanje novega sodelavca, 
- razvoj človeških virov v upravi, 
- letni pogovor s sodelavcem in ocenjevanje delovne uspešnosti, 
- organizacija upravljanja človeških virov v upravi in profil kadrovskega 
specialista. 
 
Vsa zgoraj navedena področja se delijo še na podpodročja. Velik poudarek je na 
vrednotenju znanja in usposobljenosti, predvsem tistega znanja, s katerim zaposleni 
prispevajo k ciljem in razvoju upravne organizacije. Takšen model zahteva drugačno 
vlogo vodij, ki lahko bistveno vplivajo na razvoj sodelavcev in so hkrati nosilci 
spreminjanja upravnoorganizacijske kulture. Pri tem je pomembno, kako usposobljene 
osebe zasedajo visoka delovna mesta v javni upravi. V ta namen Upravna akademija ţe 
nekaj let ponuja programe s področja vodenja in upravljanja v upravi, ki vsebujejo 
številne module s področja vodenja in ravnanja z ljudmi pri delu. Vendar to še zdaleč ni 
dovolj. Potrebna so številna dodatna usposabljanja najvišjih vodij (torej lahko govorimo 
o vseţivljenjskem učenju) ter povečanje upravnih in upravljavskih sposobnosti javnih 
usluţbencev, predvsem pa sprememba miselnosti, da so zaposleni glavni vir idej in 
rešitev. Ena izmed dolgoročnih in prednostnih nalog ter eden izmed glavnih razvojnih 
ciljev slovenske javne uprave je upravljanje s kadrovskimi viri. Visoko usposobljeni 




Tudi Zakon o javnih usluţbencih uvaja v upravo spremembe na področju upravljanja 
človeških virov, predvsem govori o letnih pogovorih s sodelavci, ki predstavljajo 
izhodišče za razvoj zaposlenih. Gre za instrument razvoja organizacije in zaposlenih. 
»Vodje morajo imeti ustrezne vodstvene kompetence in prepoznavati v ljudeh njihove 
zmoţnosti. Kljub prevladujoči hierarhični, avtoritativni, kontrolirani paradigmi se je 
treba zavedati, da ukazovanje in vsiljevanje, utemeljeno na pozicijski moči, odpoveduje 
in da nov vir avtoritete ter moči postajajo znanje in ustrezne kompetence (Rman, 
2004, str. 57).«  
 
V Operativnem programu razvoja  človeških virov za obdobje 2007−2013, ki 
predstavlja sporazum med drţavo članico in Evropsko Unijo ter pravno osnovo za 
črpanje sredstev iz evropskih strukturnih skladov, je prednostna usmeritev tudi 
učinkovita in uspešna javna uprava, ki pa je pogojena z usposobljenostjo, znanjem in 
motiviranostjo zaposlenih. Ključno vlogo pri tem ima menedţment, ki mora biti visoko 
usposobljen in opremljen z modernimi ter kakovostnimi menedţerskimi orodji. V tej 
smeri so predvidene naslednje dejavnosti: uveljavljanje uporabe sodobnih 
menedţerskih tehnik za vodenje sprememb in doseganje poslovne odličnosti, razvoj 
menedţmenta človeških virov in znanja, razvoj sistema strateškega načrtovanja in 
spremljanja doseganja zastavljenih ciljev in rezultatov (Operativni program razvoja 
človeških virov, 2007, str. 102). Gre za 5. razvojno prioriteto, katere najpomembnejši 
cilj je razvoj ustrezne institucionalne in administrativne usposobljenosti za učinkovito 
strukturno prilagajanje, delovna mesta ter razvoj Slovenije. V ta dolgoročni projekt so 
vključene vse ravni menedţerske strukture, pripravljavci predpisov in nenazadnje vsi 
zaposleni v javni upravi, torej vsi tisti, ki morajo imeti določena znanja in sposobnosti, 
da bi lahko javno upravo pripeljali do boljših rezultatov. V ta operativni program, ki je 
financiran s strani Evropskega socialnega sklada, je vključeno Ministrstvo za javno 
upravo. 
 
Poleg vsega navedenega je v javno upravo treba uvesti standarde inovativnega 
ravnanja z ljudmi pri delu in razvijati organizacijsko kulturo, seveda v skladu z 
zakonodajo. Uprava naj postane učeča se organizacija, zadovoljstvo zaposlenih pa 




2.4 UVAJANJE NOVEGA JAVNEGA MENEDŢMENTA 
 
Novi javni menedţment ali novo upravljanje javnega sektorja se je uveljavil konec 
osemdesetih in devetdesetih let prejšnjega stoletja v anglosaksonskem, skandinavskem 
in srednjeevropskem prostoru. Bistvo novega javnega menedţmenta je v prenosu 
menedţerskih metod, podjetniških načel dela in trţnih mehanizmov iz zasebnega v 
javni sektor. Ob tem je eno bistvenih načel vodilna vloga ljudi v procesu dela, tako 
kadrov kot proizvodnega faktorja, pa tudi kupcev v upravi (Kovač, 2003, str. 151). 
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Sistem javne uprave je čedalje bolj podvrţen spremembam, kjer togi birokratski sistem 
ne more več preţiveti, kar pomeni, da so potrebne drugačne metode upravljanja, in 
sicer prehod iz planiranja v oblikovanje strategij. Novi javni menedţment vsebuje 
ukrepe, kot so razvijanje tekmovalnosti, razdruţevanje prevelikih upravnih birokracij in 
spodbujanje večje produktivnosti po vzoru iz privatnega sektorja (Pečar, 2003, str. 18). 
Pomemben je torej zato, da lahko z njegovo pomočjo obvladujemo organizacijo in 
dosegamo zastavljene cilje. 
 
Tabela 2: Primerjava klasičnega modela drţavne uprave in novega javnega 
menedţmenta 
Klasična drţavna uprava Novi javni menedţment 
Usmerjenost k pravilom Usmerjenost k ciljem 
Zakonitost postopkov Učinkovitost dela 
Predvidljivost okolja Prilagoditev okolju 





Profesionalnost in lojalnost Zadovoljevanje osebnih interesov 
Javna korist Dobiček  
  Vir: Lane v: Pevcin (2002, str. 42) 
 
Uvajanje prvin novega javnega menedţmenta v javno upravo, ki pa ne prinašajo samo 
nekih novih načinov delovanja, temveč tudi finančne učinke, pomeni predvsem 
naslednje (Ţurga, 2001, str. 49): 
- usmerjenost k rezultatom, 
- usmerjenost k strankam, 
- prenova delovnih procesov, 
- novi načini vodenja, 
- uvajanje novih delovnih metod, 
- povečevanje učinkovitosti in uspešnosti, 
- vzpostavitev tekmovalnosti, 
- jasnejša določitev odgovornosti. 
 
Čeprav imajo z neučinkovitostjo javne uprave zaradi slabega načina dela, 
neracionalizacije, togosti in hierarhije probleme tudi druge razvite in nerazvite drţave, 
je mogoče v javno upravo uvesti nekatere pozitivne izkušnje menedţmenta iz 
zasebnega sektorja. Ta je nedvomno prinesel nove poglede na organizacijo. Predvsem 
se te pozitivne izkušnje nanašajo na ekonomiko poslovanja, delovne metode in tehnike, 
podjetniški način razmišljanja, usmerjenost k ljudem in ne samo na rezultate, 
spremembo organizacijske kulture, jasnejšo določitev odgovornosti za rezultate. 
Spremenila se je vloga in definicija birokrata, saj nastopa menedţer, ki za svoje 
  
 13 
odločanje potrebuje več manevrskega prostora, medtem ko se birokrat drţi strogih 
predpisov. Potrebno je torej povsem drugačno razmišljanje vseh javnih usluţbencev in 
njihovo delovanje v skladu s cilji in poslanstvom javne uprave.  
 
Značilnosti glavnih elementov univerzalnega modela novega javnega menedţmenta, ki 
se nanašajo na celotni javni sektor, so (Falconer v: Pevcin, 2002, str. 40): 
1. Profesionalni menedţment 
Menedţer v javnem sektorju je aktiven človek s pravico do odločanja na 
delovnem mestu, ki ga opravlja, in zato je tudi odgovoren, za razliko od 
tradicionalnega birokrata, ki deluje v skladu s strogimi birokratskimi pravili in 
postopki brez pravice do odločanja. V okviru novega javnega menedţmenta je  
menedţerski proces ključ do uspešnosti javnega sektorja. 
2. Jasni standardi in merjenje uspešnosti 
Teţi se k temu, da se tudi v javni upravi meri uspešnost, ki mora biti 
nadgrajena z odgovornostjo za doseţene rezultate. 
3. Poudarek na kontroli produkta 
Pomembna je kakovost storitve in usmerjenost k rezultatom. 
4. Decentralizacija v javnem sektorju 
Cilj je doseči večjo učinkovitost in uspešnost manjših enot, saj laţje določijo 
svoje cilje in jih tudi doseţejo. Te enote so tudi bolj odgovorne, saj za 
posamezno enoto stoji javnosti odgovoren menedţer in ne birokrat. 
5. Spodbujanje konkurence 
Spodbujanje konkurence temelji na teţnji, da trg in konkurenca spodbujata 
učinkovitost in povečujeta potrošnikovo izbiro. To ima za posledico spodbujanje 
čim višje kakovosti storitev. 
6. Zasebnosektorske lastnosti menedţerskega procesa 
Vzpostaviti je potrebno podjetniški način razmišljanja in obnašanja, kar pomeni, 
da je potrebno vzpostaviti bolj prilagodljiv sistem zaposlovanja, nagrajevanja in 
izvajanja aktivnosti. 
7. Ekonomična raba virov 
Novi javni menedţment zahteva zniţevanje stroškov opravljanja oziroma 
zagotavljanja storitev ob hkratnem izboljševanju kakovosti teh storitev. 
 
 
2.5 MODELI ODLIČNOSTI IN KAKOVOST V JAVNI UPRAVI 
 
Da bi podjetja lahko ohranila konkurenčen poloţaj na globalnem trgu, pridobivala nove 
stranke in ustvarjala dobiček, morajo namenjati kakovosti poseben pomen. Nič drugače 
ni v javni upravi, saj mora tudi ona delovati odlično (pomeni: preseganje rezultatov, 
vključevanje zaposlenih, inovacije, izjemna kakovost), kakovostno in inovativno, 
predvsem pa mora biti usmerjena k uporabniku njenih storitev. Uprava je največji 
slovenski delodajalec. Ukvarjati se mora z izboljšanjem produktivnosti, zmanjševanjem 
stroškov, s ponudbo kvalitetnih storitev ipd. Zaradi monopolnega poloţaja, ki ga ima 
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javna uprava, konkurenca sploh ni obstajala. Drţavljani nismo imeli moţnosti izbire 
storitev, tako kot je to zagotovljeno v privatnem sektorju. Tudi zaradi tega kakovost 
načeloma ni bila pomembna. Danes je javna uprava podvrţena globalizaciji in stalnim 
spremembam, zato mora vlagati v razvoj, izboljšave in ljudi. 
 
Element kakovosti se od sredine devetdesetih let pojavlja kot ključni del reforme 
oziroma modernizacije javne uprave, ki jo lahko razumemo kot kontinuiran proces 
izboljševanja poslovanja drţavne uprave, ki se mora dotakniti prav vsakega javnega 
usluţbenca, predvsem pa se mora dotakniti načina razmišljanja slehernega 
zaposlenega. Seveda uvajanje odličnosti v javno upravo pomeni korenit zasuk v sami 
organiziranosti in spremembo organizacijske kulture. Pomeni prehod iz klasičnega 
avtokratskega, hierarhičnega pristopa, ki pomeni »naredi, kar sem ti rekel«, do 
celovitega obvladovanja kakovosti po načelu »naredi, kar potrebujem«. To pomeni, da 
mora biti s strani najvišjega vodstva podana podpora in aktivna zavzetost. Avtokracijo 
mora zamenjati participacija, sodelovanje, soodločanje, vključenost zaposlenih. 
 
S kakovostjo ţelimo doseči predvsem cilje, kot so: dopolnitev klasičnih načel uprave z 
načeli novega javnega menedţmenta, povečanje zadovoljstva strank (kar načeloma 
ustvarja kakovost) in zaposlenih, razvoj usposobljenosti zaposlenih, izboljšanje 
uspešnosti in učinkovitosti, obvladovanje stroškov, izboljšanje preglednosti delovanja, 
dvig ugleda in prepoznavnosti, nenazadnje pa tudi pridobivanje certifikatov kakovosti 
itd. Kakovost se torej ne nanaša le na proizvode in storitve, ampak tudi na procese in 
storitve, ki jih javna uprava nudi. Pomembno je tudi merjenje zadovoljstva zaposlenih 
in strank, napak pri delu zaposlenih, uvedbi letnih razgovorov in letnem pregledu s 
strani vodstva. Da bi lahko vse našteto tudi dejansko izvršili, morajo biti v ta namen 
vzpostavljeni določeni kazalniki ali merila. Velja rek, da tistega, česar ne moremo 
meriti,  ne moremo upravljati in voditi. 
 
Merjenje, spremljanje in presojanje delovanja je torej del vodenja za uspešnost, zato 
se je potrebno zavedati, da je odgovornost vodij za doseţene rezultate danes večja 
kakor kdaj koli prej. Predstojniki potrebujejo nova znanja in orodja, da bi lahko 
uspešno ocenjevali zaposlene, pa tudi skrbeli za uspešnost celotnega upravnega 
organa.  
 
Vsi upravni organi se morajo torej začeti zavedati, kako pomembno je, da uprava 
deluje kot prijazen in učinkovit servis tako za drţavljane kot podjetja. V ta namen so se 
razvili različni modeli za spremljane stopnje kakovosti v javnem sektorju (CAF, EFQM, 
Standard vlagatelji v ljudi …), kar pomeni, da so upravnim organom na voljo različna 
orodja, s katerimi lahko zagotovijo kakovostnejšo storitev od tiste, ki je nekako samo 
predpisana. Tako so lahko tudi upravni organi korak pred drugimi. Ţurga pravi, da bo 
moral biti odličen prav vsak posameznik, da bo organizacija kot celota lahko odlična 




Pomembno je tudi poudariti, da je v tistih organizacijah, ki delujejo v skladu s 
standardi kakovosti in odličnosti, inovativnost najbolj razvita, pa čeprav se v slovenski 
javni upravi o njej zelo malo govori. Zopet govorimo o vodjih, njihovi usposobljenosti, 
saj je od njih odvisno, kakšno okolje bodo ustvarjali. Predvsem je z njo mogoče 
spodbujati naslednje ukrepe: prepoznavanje in evalvacija inovacij, diseminacija dobrih 
praks, vgraditev inovativnosti v merila delovne uspešnosti, pohvale inovativnim 
organizacijam, ustvarjanje organizacijske klime, ki bo naklonjena inovativnosti, 
stimulativen plačni sistem, tekmovanje med organizacijami (Virant, 2004, str. 70). 
 
Da ne bi ostali le pri praznih besedah in teoriji, lahko povem, da je v Sloveniji kar nekaj 
organizacij, ki ţe delujejo v okviru modelov poslovne odličnosti in kakovosti (več o tem: 
Kovač Polonca in Barbara Grošelj, Odličnost v slovenski javni upravi 1995–2006). 
 
 
2.5.1 CAF-model – osnovne značilnosti 
 
CAF je evropski model za ocenjevanje kakovosti, ki so ga leta 1999 na osnovi modela 
odličnosti EFQM in modela Nemške univerze upravnih znanosti v Speyerju razvili 
posebej za javno upravo. Prva različica modela je bila predstavljena leta 2000, nova pa 
leta 2006. Zasnovan je na predpostavki, da se odlični rezultati delovanja organizacije, 
drţavljanov, zaposlenih in druţbe doseţejo s pomočjo strategije vodstva in z 
načrtovanjem, zaposlenimi, partnerstvi, viri in procesi (CAF, 2006, str. 6). 
 
Štirje glavni cilji modela (Kern Pipan, 2007, str. 69): 
1. v javno upravo uvesti načela celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) in jih s 
samoocenjevanjem pripeljati do Demingovega kroga kakovosti (cikel PDCA): 
načrtuj – izvedi – preveri – ukrepaj, 
2. omogočiti javnim organizacijam, da se same ocenijo in sprejmejo ukrepe za 
izboljšanje delovanja, 
3. povezovati različne modele, ki se uporabljajo pri vodenju kakovosti, 
4. omogočiti primerjalno učenje (pridobivanje in razumevanje znanja, veščin) med 
organizacijami v javnem sektorju. 
 
Glavne značilnosti modela (CAF, 2006, str. 8):  
 ocenjevanje na podlagi dokazov, 
 priloţnost za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov, 
 doseganje soglasja o tem, kaj je potrebno storiti za izboljšanje delovanja 
organizacije, 
 ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi, ker so vključeni v proces 
izboljševanja, 




 merjenje napredovanja s periodičnim samoocenjevanjem, 
 vgrajevanje raznih pobud kakovosti v redno poslovanje. 
 
V Sloveniji je tak standard uvedlo več kot osemdeset upravnih organizacij, saj so 
njegove prednosti predvsem (po Kovačevi, 2004, str. 43): 
 ker je model razvit posebej za javni sektor, poudarja posebnosti upravnega 
dela, 
 ker je uporabljen v večini evropskih drţav, omogoča primerljivost, 
 model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave (na nacionalni, regionalni, lokalni 
ravni), 
 vključuje vse zaposlene, jih s tem izobraţuje in informira, obenem pa ustvarja 
upravno kulturo, 
 moţnosti uporabe so različne, od samoocenjevanja do primerjanja (angl. 
benchmarking), zunanjega ocenjevanja in nagrajevanja, 
 je javno dostopen in brezplačen ter tako povezan z nizkimi stroški, 
 upošteva se vse moţna področja, na katerih se ugotavljajo rezultati. 
 
CAF meri devet področij in 28 podpodročij, ki so razdeljeni na dejavnike uspeha in 
rezultate. Ključni namen tega modela je, da se ugotovi, katera so šibka področja, in se 
jih poskuša izboljšati. Tako naj bi organizacije uporabile ta model kot orodje za 
oblikovanje akcijskega načrta korektivnih ukrepov. 
 
Slika 1: Model CAF  
DEJAVNIKI                                                             REZULTATI   
 
INOVIRANJE IN UČENJE 
  Vir: Kovač (2003) 
 
»Samoocenjevanje izhaja iz načela, da o organizaciji največ vedo tisti, ki so v njej 
zaposleni, a to poznavanje redko uporabljajo in delijo (Kovač, 2003).« Zaradi visoke 
stopnje komunikacije, ki poteka v obe smeri in na vseh ravneh, se v javni upravi 












































informirajo. Pomanjkanje informiranja lahko pripelje celoten proces do neuspeha, saj 
ga zaposleni ţe vnaprej zavračajo kot izključno akcijo in odgovornost vodstva. 
 
Namen modela CAF je, da se ga dejansko uporablja in da ne sluţi organizaciji samo kot 
pridobitev, s katero se lahko navzven hvali. Njegov končni cilj je izboljšanje delovanja 
organizacije. 
 
2.5.2 Ravnanje z ljudmi pri delu v modelu CAF 
 
S pomočjo modela CAF lahko analiziramo tudi stanje na področju človeških virov, tako 
da nam prinese določene izboljšave. Ker model izboljšuje komunikacijo med vodstvom 
in zaposlenimi, je tako smiselno pričeti najprej s programom izboljšav na področju 
ravnanja z ljudmi pri delu, ki so sploh osrednja točka dogajanja in sprememb v 
organizaciji (Pretnar, 2004, str. 30). Model CAF poudarja med drugim tudi področje 
voditeljstva, kar pomeni, da organizacije, ki delujejo po tem modelu, načrtno posvečajo 
temu področju neko pomembnost, izboljševanje in napredek. Vodje usmerjajo 
organizacijo in razvijajo poslanstvo, vizijo in vrednote, ki so potrebne za uspeh 
organizacije. Bistveno je, da vodje pokaţejo, da razumejo, kdo so njihovi odjemalci in 
kakšne so njihove zahteve. Poleg tega motivirajo zaposlene z dajanjem zgleda, tako da 
se od njih učijo in jih redno obveščajo o pomembnih zadevah v zvezi z organizacijo. 
Vodje tudi izkazujejo osebno pripravljenost za spremembe s sprejemanjem 
konstruktivnih povratnih informacij in predlogov za izboljšanje osebnega načina 
vodenja (v takšnem pogledu ţe govorimo o kompetencah). Pri ustvarjanju in 
oblikovanju vrednot sodelujejo vodje kot tudi ostali zaposleni, zato proces vplivanja na 
človeške vire poteka v več smereh. Kar zadeva zaposlene, CAF opredeljuje zaposlene 
kot največji kapital organizacije. Uspešnost organizacije je odvisna od njih, od 
njihovega komuniciranja, sodelovanja in obvladovanja razpoloţljivih virov. Spoštovanje, 
dialog, zagotavljanje varnega in zdravega okolja so bistvenega pomena za 
zagotavljanje predanosti in sodelovanja zaposlenih na poti organizacije k odličnosti. 
Organizacija skrbi za razvoj kompetenc, torej sposobnosti, znanj in veščin svojih 
zaposlenih, in jim pomaga, da razvijejo svoje zmoţnosti na delovnem mestu, ki ga 
opravljajo. Tukaj pa je pomembna vloga vodij, njihova sposobnost, da sodelujejo pri 
razvoju organizacije, s tem ko zaposlenim dopuščajo ustvarjalnost, inovativnost in 
predloge za izboljšanje delovanja. S tem se prepreči nezadovoljstvo zaposlenih. 
Zadovoljstvo zaposlenih se vsekakor kaţe v njihovih rezultatih. Pomembna je torej skrb 
za dobrobit zaposlenih, ki je pomemben dejavnik ravnanja z zaposlenimi. Ker je model 
sestavljen iz devetih dejavnikov, so enako pomembni tudi ostali dejavniki. Prav vsak 
dejavnik je na svoj način povezan z ravnanji z ljudmi. Če pogledamo dejavnik strategija 
in načrtovanje, tudi ta govori o izboljšanju strategij in metod dela z zaposlenimi. 
Dejavnik partnerstvo in viri daje poudarek upravljanju znanja zaposlenih. Upravljanje 
procesov in obvladovanje sprememb ima za merilo izboljšanje, razvijanje procesov, 
med katerimi je tudi proces ravnanja z ljudmi (planiranje, zaposlovanje, razvoj, 
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usposabljanja, nagrajevanje). Rezultati za zaposlene pa se nanašajo na merjenje 
zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih. 
 
Organizacije, ki imajo vpeljan ta model in ki ţelijo biti uspešne, morajo ţe avtomatično 
posvečati večjo vlogo ravnanju z ljudmi. Vodje pa morajo imeti torej dovolj znanj in 
sposobnosti, da sledijo zahtevam in spremembam svojih zaposlenih. Pretnar je dejal, 
da ko se ukvarjamo s človeškimi viri v javni upravi, se moramo zavedati, da s svojim 
ravnanjem ustvarjamo prihodnost za sebe in svoje sodelavce. Kakšna bo, še ne vemo, 
lahko pa se celo zgodi, da s svojim ravnanjem ustvarimo takšno, kot si jo 
predstavljamo. To pa seveda ni slabo, saj smo svojo prihodnost dejansko vzeli v svoje 
roke (Pretnar, 2004, str. 31). Kovačeva pa pravi, da nam občutek brez velikih analiz in 
teorij pravi, da je uspešna tista organizacija, ki izhaja iz zaposlenih in ki jim posveča 
pozornost, zato je model CAF vredno uporabiti, saj izkušnje kaţejo, da po skrbni 
uporabi vsem ravnem zaposlenih omogoči, da se čutijo in delujejo kot koristen člen 
organizacijske verige (Kovač, 2004, str. 45). 
 
 
2.5.3 Standard Vlagatelji v ljudi 
 
Vsi se zavedamo, da so zaposleni veliko bogastvo vsake organizacije, saj so ključni 
dejavnik uspeha oziroma neuspeha. Če hočemo doseči dobre rezultate, potrebujejo 
zaposleni določena znanja, sposobnosti in motivacijo. Standard odličnosti, ki meri 
kakovost razvoja zaposlenih oziroma postavlja merila kakovosti upravljanja človeških 
virov, se imenuje »Vlagatelji v ljudi« (ang. Investors in people). Gre za standard, ki je 
podoben standardu ISO, le da se z njim meri kakovost razvoja zaposlenih. 
Organizacijam pomaga izboljšati in doseči cilje pri razvoju njenih zaposlenih. Standard 
je bil razvit sredi devetdesetih let v Veliki Britaniji kot odgovor na vprašanje, kaj in kako 
delajo zelo dobre organizacije, da so tako zelo dobre in uspešne. Odgovor je bil, da je 
tisto, kar ločuje uspešne organizacije od neuspešnih, dejavnejši odnos organizacij do 
človeških virov. Zanimivo pa je to, da med številnimi organizacijami, ki se ponašajo z 
nazivom vlagatelji v ljudi, v deleţu zaposlenih med vsemi zaposlenimi s standardom 
prevladujejo organizacije s področja sluţb javne uprave. Danes je v Veliki Britaniji 
30.000 organizacij, ki so imetniki omenjenega standarda. 
 
Standard razvija učinkovito strategijo izboljšanja delovanja organizacije skozi ljudi na 
naslednji način (What is the standard, 2006): 
1. Poslovna strategija – strategija izboljšanja delovanja organizacije je razumljiva 
in določena. 
2. Učenje in strategija razvoja – učenje in razvoj pomagata organizaciji doseči 
cilje. 
3. Strategija razvoja zaposlenih – strategija razvoja zaposlenih je narejena tako, 
da zagotavlja kakovost razvoja zaposlenih v organizaciji. 
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4. Strategija vodenja in menedţementa – vodja mora biti sposoben učinkovito 
upravljati, voditi in razvijati zaposlene. Ker bom v nadaljevanju govorila o 
kompetencah, naj povem, da igrajo vodstvene kompetence veliko vlogo v 
modelu razvoja strategije vodenja in menedţmenta, s katerim je mogoče s 
pomočjo standarda izboljšati delovanje organizacije;  
(več na: http://www.investorsinpeople.co.uk/Pages/Home.aspx - Investors in 
People Leadership and Management Model). 
 
Boljše delovanje organizacije temelji na (What is the standard, 2006): 
1. Menedţment učinkovitosti – menedţerji morajo biti sposobni ljudi voditi, 
razvijati in upravljati. 
2. Priznanje in nagrajevanje – prispevek zaposlenih k uspehu organizacije je 
cenjen in priznan. 
3. Vključenost in opolnomočenje (angl. empowerment) – zaposlene se spodbuja k 
prevzemanju odgovornosti za svoje odločitve. 
4. Učenje in razvoj – zaposleni se stalno učijo in razvijajo. 
 
Poleg tega standard temelji na načelih treh ravni (Lunder, 2002, str. 25): 
 na ravni organizacije, ki mora ugotoviti izobraţevalne potrebe za 
vsakega zaposlenega ter opredeliti vire (v skladu z vizijo organizacije in 
posameznika), 
 na ravni posameznika, ki mora biti odgovoren za lastno izobraţevanje in 
skrbeti za nenehno učenje, 
 na ravni vodij, ki so odgovorni za razvoj vseh zaposlenih in učinkovite 
porabe sredstev, namenjenih vlaganju v razvoj zaposlenih. 
 
Organizacije, ki so ţe uvedle tak standard, zagotovo uţivajo določene koristi, saj 
upošteva tako interese organizacije kot tudi interese zaposlenih. Predvsem spodbuja 
organizacije k izboljševanju odnosa do človeških virov, kar vodi do izboljšav pri vedenju 
zaposlenih, produktivnosti, motivaciji, zmanjševanju stroškov. Vse to pa pozitivno 
vpliva na zadovoljstvo strank, njihovo stalnost, navsezadnje pa je privlačen tudi za 
iskalce zaposlitev (dobro delovno okolje, priznanje in osebnostni razvoj, zadovoljstvo z 
delom, priloţnosti za usposabljanje in izobraţevanje, dobra komunikacija). Prvo 
podjetje, ki je v Sloveniji leta 2003 prejelo standard, je bilo podjetje Iskra Mehanizmi, s 
področja javne uprave pa kot prva UE v drţavi UE Trebnje, ki je standard prejela 2004. 
Do pisanja tega magistrskega dela še vedno nismo uspeli v Sloveniji dobiti podporne 
institucije oziroma infrastrukture za prevzem standarda, ampak ga je mogoče dobiti 
samo iz Velike Britanije. Kakšen bo nadaljnji razvoj tega standarda in javnega sektorja, 
pa je odvisno od upravnih menedţerjev, ki lahko s svojim delovanjem najbolj vplivajo 






3 POMEN ZNANJA 
 
 
3.1 POJEM ZNANJA IN SPOSOBNOSTI 
 
V današnjem času veliko govorimo o znanju, saj za posameznika, organizacijo in 
druţbo nekako predstavlja konkurenčno prednost. Znani slovenski rek pravi, da več 
veš, več veljaš. Če več veš, si lahko korak pred drugimi, sploh to velja za novo znanje. 
Kaj pravzaprav pomeni danes znanje? Da razjasnim pojem, se vrnimo nekoliko v 
zgodovino proučevanja. Ţe Sokrat in njegov učenec sta govorila o znanju, saj je iz 
njunega dialoga mogoče razbrati, da znanje ni nekaj samo po sebi umevnega, ampak 
vedno obstaja v povezavi z nečim. To pomeni, da se znanje pokaţe ob delovanju, ob 
uporabi v praksi. Pomen znanja in učenja je v okviru ekonomske teorije konec 19. 
stoletja prvi izpostavil A. Marshall, ko je dejal, da je znanje najmočnejši motor 
proizvodnje (Jaklič et al., 2006, str. 15). Pomen znanja je v 21. stoletju, ko je svet zajel 
val tehnoloških, gospodarskih, političnih in druţbenih sprememb, večji kot kadar koli 
prej. Znanje je kategorija, ki je vedno zanimala vse ljudi. Z znanjem se srečujemo vsak 
dan, vemo tudi, da hitro zastara, če ga ne nadgrajujemo v procesu stalnega učenja. 
Zato potrebujemo jutrišnje znanje, znanje za prihodnost. S tem postaja tudi ključni 
konkurenčni dejavnik ustvarjanja dodane vrednosti neke organizacije. 
Slovar slovenskega knjiţnega jezika pravi, da je znanje celota podatkov, ki si jih kdo 
vtisne v zavest z učenjem, študijem. Znanje je z učenjem pridobljeno tako poznavanje 
besedila, da se to lahko pove, navede; seznanjenost z dejstvi, s podatki s kakega 
strokovnega področja; pa tudi izurjenost, usposobljenost za kako dejavnost. Lahko  pa 
je preprosto veščina, spretnost, obvladovanje nekih spretnosti  (SSKJ). Oxfordov slovar 
pa znanje opredeljuje kot poznavanje, ki si ga pridobimo z izkušnjami. Bistvo znanja je 
torej, da z znanimi rešitvami pomaga reševati probleme. Kovač pravi, da ima znanje v 
organizacijah obliko človeškega, socialnega in intelektualnega kapitala, saj znanje v 
organizacijah uporabljamo za ustvarjanje vrednosti (Moţina, 2002, str. 800). Iz vseh 
opredelitev lahko izpostavimo tri glavne razseţnosti znanja: (1) znanje ima 
posameznik, lahko pa hkrati govorimo o celotnem znanju človeštva; (2) znanja se 
lahko naučimo iz knjig ali pa ga pridobimo z izkušnjami; (3) znanje pomeni poznavanje, 
razumevanje dejstev, metod in zakonitosti, sposobnost delovanja na podlagi 
razumevanja dejstev, metod in zakonitosti (torej znati uporabiti znanje za delovanje) 
ter utelešeno znanje, kot so dejstva, metode, zakonitosti, zapisane v knjigah, formulah, 
postopkih, navodilih itd. (Jaklič et al., 2006, str. 58). 
Avtorji, ki se ukvarjajo z menedţmentom znanja, pa ga opredeljujejo kot neprestano 
spreminjajočo se mešanico naših izkušenj, vrednot, informacij, strokovnega 
razumevanja, ki predstavlja ogrodje, v katerega dodajamo in s katerim pridobivamo 
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nove izkušnje in informacije (Jaklič, 2006, str. 60). V organizacijah se kaţe v postopkih, 
praksah, vrednotah, v posamezniku pa v okviru njegovih sposobnosti in je vezano na 
posameznika, na njegove misli. Znanje tako zajema naše izkušnje, ki jih pridobimo s 
tečaji, prevzamemo od mentorjev, pridobimo z neformalnim učenjem ter lastnim 
delovanjem ali oblikujemo iz vsega, kar se nam je zgodilo v preteklosti (Jaklič, 2006, 
str. 60). 
Opredelitev znanja je veliko, tudi vsaka teorija pojasnjuje drugačno trditev. Ne glede 
na to, koliko definicij obstaja, pa lahko rečem, da je znanje dobrina, bogastvo 
posameznika ali organizacije in da v zadnjem času vse bolj postaja nova svetovna 
valuta. 
S sposobnostmi lahko človek znanja kombinira in tako rešuje tudi neznane probleme. 
Sposobnosti določajo razlike v tem, kar kdo more ali zmore. Povezane so z dednimi 
dispozicijami, zmoţnosti pa posameznik razvije v času svojega ţivljenja. Odvisne so od 
posameznikovih talentov, znanja, pridobljene formalne izobrazbe ter izkušenj na 
delovnem mestu. Zmoţnosti predstavljajo notranji potencial organizacije, njihove 
temeljne sestavine pa predstavljajo znanje in veščine, pri čemer veščine lahko 
opredelimo kot sposobnost uporabiti  zmoţnosti (Jaklič, 2006, str. 62).  
Vse tri pojme skupaj, kot so znanje, sposobnosti in veščine, imenujemo kompetence. 
Te označujejo zmoţnost posameznika, da opravi določeno zahtevano nalogo. Po 
Lipičniku človek ne more izvesti nobene aktivnosti, če nima vsaj treh lastnosti: znanja, 
sposobnosti in motivacije, kar imenuje s skupno besedo zmoţnosti (Moţina et al., 
2002, str. 456). To so pravzaprav tiste človekove lastnosti, ki jih potrebujemo za 
opravo določenega dela ali zasedbo določenega delovnega mesta. 
Peter Drucker, guru menedţmenta, je uvedel nov pojem za delavce nove dobe, to so 
umski delavci, pri katerih je znanje ključna dobrina, največji kapital. Takšni delavci 
delujejo v smeri ustvarjanja idej, inovativnosti, prenosa znanja. Zato je vlaganje vanje 
le naloţba, ki se obrestuje. Pravzaprav pa ima znanje vrednost takrat, kadar preko 
svojih nosilcev povzroča poslovno aktivnost, ki jo lahko merimo na trgu, ali pa ga 
vrednotimo z drugimi posrednimi metodami (Moţina et al., 2002, 800). Organizacije 
vedno bolj spoznavajo, da je največ vredno znanje, ki kroţi med zaposlenimi in 
spodbuja ljudi k razmišljanju ter ustvarjanju novega znanja in idej.  
Vedno bolj se v svetu pojavlja pojem učeče se organizacije. To je tista organizacija, 
znotraj katere se znanje pretaka, zaposleni se učijo drug od drugega in delijo svoje 
izkušnje, veščine in znanje. Takšna organizacija poudarja pomen znanja, saj se v njej 
sprašuje, zakaj je znanje pomembno za razvoj organizacije in ali organizacija s tem 
pridobi konkurenčno prednost. Vodja mora organizacijo vztrajno usmerjati proti novim 
načinom razmišljanja in delovanja, ker je konkurenčna prednost organizacije 
neprestano »premikanje naprej«, prav tako pa se mora vodja v učeči se organizaciji 
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naučiti, kako naj ravna z znanjem, predvsem pa z zaposlenimi, ki to znanje imajo 
(Moţina, 2008, str. 3). Bistvena pri vsem tem je sposobnost narediti iz znanja 
konkurenčen izdelek oz. storitev na osnovi vzajemnega sodelovanja (Moţina, 2008, str. 
3). 
 
Vrste znanj (Jaklič, 2006; Moţina, 2008, str. 3): 
 eksplicitno, izrečeno znanje je formalno znanje, ki ga je moţno zapisati ali kako 
drugače prikazati, s čimer dobi obliko razumevanja. Mogoče ga je sprejemati, 
prenašati in skladiščiti z uporabo informacijske tehnologije. Ima obliko 
dokumentov, knjig, podatkovnih baz, zapisov postopkov itd.; 
 implicitno, tiho ali skrito znanje je osebno znanje posameznika, ki se ga pogosto 
ne zaveda. Takšno znanje je teţko posredovati drugim, ker ga je teţko 
pretvoriti v prenosljivo obliko in teţko izraziti. Tiho znanje so izkušnje in rešitve, 
sposobnosti, intuicija, razumevanje, občutki, čustva. Dobra stran tihega znanja 
je v tem, da ga je teţko posnemati in je tako bolj varno pred konkurenco, slaba 
stran pa, da je teţko izrazljivo; 
 formalno znanje predstavljajo teorije, zakonitosti ipd., ki so zapisane v 
učbenikih in jih pridobimo s formalno izobrazbo, se pravi v šoli; 
 instrumentalno znanje je tisto znanje, ki ga dobimo z uporabo orodij, naprav. 
Dobimo ga s prakso oz. z izkušnjami; 
 neformalno znanje so izkušnje zaposlenih (lahko ga dobimo tudi z raznimi 
seminarji, predavanji, tečaji); 
 situacijsko znanje uporabljamo v točno določeni situaciji; 
 deklarativno znanje je podobno eksplicitnemu znanju (vedeti kako); 
 postopkovno znanje se izraţa v motoričnih ali ročnih in miselnih sposobnostih. 
Izrazimo ga v dejanjih. Gre za neke vrste tiho znanje; 
 strateško znanje je vezano na postopkovno znanje, saj ga uporabljamo takrat, 
kadar vemo, da je treba nekaj narediti (vedeti zakaj); 
 znanje jezika; 
 strokovno znanje, ki je potrebno za opravljanje določenega delovnega mesta in 
vključuje tehnično znanje, znanje o organizaciji, menedţmentu.  
 
Tudi vrst znanj je torej veliko. Človek teţko vse obvladuje, pomembno pa je, da se je 
pripravljen stalno učiti. Pri tem ima veliko spodbujevalno vlogo tudi vodja. Danes 
prihaja v druţbi do stalnih sprememb in uspešna je lahko samo tista organizacija, ki se 
zna temu prilagoditi. Vloga vodje se v tem pogledu kar bistveno razlikuje od vloge 
tradicionalnega menedţerja, ki jo je imel konec osemdesetih let prejšnjega stoletja. 
Današnji vodja mora torej kar aktivno sodelovati pri vseh zadevah, ki se tičejo novih 
idej, metod, rešitev, saj mora sebi in zaposlenim omogočiti razvoj in stalno učenje. S 
tem pa se pri posameznikih spodbuja inovativnost in ustvarjalnost. 
 
Znanje je treba vsak dan izpolnjevati in dopolnjevati, zato je ključnega pomena 
nenehno izobraţevanje. Včasih je veljalo, pa ne tako daleč nazaj, da je strokovnjak, ko 
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je dobil diplomo, dosegel vse, kar je lahko, in da se je učenje za vedno končalo. Najbrţ 
so taki časi ţe minili. Danes je diploma le vstopnica za določeno delovno mesto.  
»Znamo za danes, učimo se za jutri,« pravi dr. Janez Gabrijelčič v svoji knjigi Od 
kakovosti k odličnosti, » zato to ne sme biti samo parola, ki je zapisana v dokumentih 
in o njej govorimo, pač pa mora biti sestavni del našega vsakodnevnega dela.« 
»Znanje je torej več kot zgolj vedeti kako – je tudi vedeti zakaj, vedeti kaj, vedeti kdo, 
vedeti kje in vedeti kdaj« (Collison in Parcel, 2002, str. 32). 
 
Ker so spremembe stalnica v današnjem ţivljenju, je izredno pomembno, kdo jih 
pravočasno prepozna. Organizacije, ki temeljijo na znanju in se zato imenujejo učeče 
se organizacije, z učečim menedţmentom in učečimi zaposlenimi, bodo zagotovo 
uspešnejše. Vloga menedţerjev ali vodij pa je v takšnih organizacijah bistveno 
drugačna kot vloga v tradicionalnih organizacijah, saj morajo poskrbeti, da znanje v 
































4 SPLOŠNO O VODENJU 
 
 
4.1 OPREDELITEV VODENJA 
 
Vodenje je podobno kot organizacija staro toliko, kot je staro človeštvo. Z njim so se 
ukvarjali ţe stari grški filozofi, kot sta bila Platon in Sokrates. Temelj proučevanja 
vodenja je bil postavljen ţe v vladavini starodavne Kitajske, pred pribliţno 2500 leti, ko 
sta slavni vojskovodja Sun Tcu in veliki filozof Konfucij postavila koncepte vojaške in 
konkurenčne strategije. Sun Tcu je v svojem knjiţnem delu Umetnost vojne prikazal, 
kako je uspeh v konkurenčnem boju odvisen predvsem od kakovosti, vrlin in načel 
vodenja in poveljevanja. Tudi Konfucij je razmišljal o vodenju v Analektah in postavil 
nauke, ki se nanašajo predvsem na vodenje in vodstvene stile, konkurenco in oblast. 
Tudi starodavni suţnji, ki so bili obravnavani kot blago, so bili popolnoma odvisni od 
muhavosti svojih gospodarjev in so bili zaradi neupoštevanja ukazov hudo kaznovani. 
Če so povzročali previsoke stroške, so jih zamenjali kot blago ali pa celo usmrtili. V 
času fevdalizma so imeli tlačani, ki so bili odvisni od plemiča, nekaj več svobode, saj so 
lahko vsakodnevna opravila opravljali svobodno, dokler so plačevali davke. Ko so se 
začele razvijati manufakture, so delavci pričeli delati tudi po 12 ur na dan, da bi si tako 
prisluţili vsakdanji kruh. Vodenje je bilo skoraj vedno povezano z oblastjo in 
bogastvom.  
 
V začetku 20. stoletja so delavci v tovarnah ţe delali v normalnih delovnih razmerah z 
normalnim delavnikom, naloge so bile jasno predpisane, pomembna je bila fizična moč. 
Vse večji pomen je dobivalo delavčevo počutje, odkrivanje vzrokov razlik v vedenju 
delavcev, odnosi s sodelavci, odnosi med delavci in vodji. 
 
V obdobju 20. stoletja je prišlo do izrednega tehnološkega razvoja, kar je povzročilo 
nenehno poviševanje produktivnosti. Organizacija je bila urejena tako, da so se 
zaposleni morali prilagajati in podrejati potrebam strojev. Tradicionalna vodstvena 
filozofija vodenja je temeljila predvsem na tem, da vodje stalno nadzorujejo zaposlene, 
jim ukazujejo in nad njimi uporabljajo moč. Temeljne besede, ki so označevale 
vodenje, so bile: načrtovanje, usmerjanje in kontrola dejavnosti zaposlenih. Vodje so 
uporabljali avtokratični stil vodenja in tako imeli moč nad zaposlenimi. Vodja je vodil 
svoje podrejene z besedami, kot so: Jaz vem, kaj je za vas najbolje! Igrali so vloge 
ukazovalnega in poslušnega ali vloge gospodarja in sluge! V zgodovini vojske je takšen 
stil prinašal rezultate in jih delno še prinaša (Trojar, 1998, str. 172).  
 
Konec 20. stoletja so se podjetja začela vse bolj krepiti, postajati so začela odvisna od 
znanja svojih zaposlenih, pomemben je postal človeški kapital, ustvarjalnost in 
izobraţenost. Od zaposlenih se je začelo pričakovati vedno več ustvarjalnosti, 
opravljanje zahtevnih del, ki jih opravljajo izobraţeni ljudje. Takšne pa je bilo potrebno 
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stalno izobraţevati, jih motivirati, sproščati njihovo ustvarjalno energijo in jih 
navsezadnje voditi. Ker se je okolje tako hitro spreminjalo, so se zaradi vse večje 
konkurence na trgih morali začeti spreminjati  in se prilagajati novim spremembam tudi 
menedţerji. Opustiti so morali stare vzorce mišljenja in se prilagoditi novim. Včasih so 
se hitro spreminjala podjetja, sedaj se morajo hitro spreminjati posamezniki ( Hočevar 
et al., 2003, str. 128). S temi spremembami pa je povezano tudi vodenje in 
raziskovanje najučinkovitejših stilov vodenja, ki naj bi bili ključ do uspešnosti in 
učinkovitosti organizacij.   
 
Danes sodoben vodja uporablja popolnoma drugačen način vodenja, saj je usmerjen k 
zaposlenim, vključuje jih v odločitve, skupaj z njimi išče izboljšave, jih spodbuja in 
pomaga, da razvijejo sposobnosti in da osebnostno dozorijo. Pri tem pa tudi sam 
pridobiva določena dodatna znanja in sposobnosti, zaveda se, da je stalno učenje nuja. 
Seveda je nadzor v določenih mejah še vedno potreben, vendar temelji na zaupanju.  
»Sicer pa je razumevanje narave vodenja in oblikovanje ustreznih vodstvenih 
sposobnosti verjetno najpomembnejša naloga današnje druţbe« (Krause, 1999, str. 1). 
»Nihče se ne rodi kot vodja, ampak to šele postane, zato mora razviti določena znanja 
in sposobnosti« (Krause, 1999, str. 1). 
 
Pojmovanje vodenja (angl. leadership) se je bistveno spremenilo od leta 1900. 
Strokovna literatura s področja definicij vodenja je pravzaprav zelo obseţna, zato se v 
številne definicije ne bom spuščala. Na kratko bom v nadaljevanju obrazloţila pojem 
vodenja. Lahko ga opredelimo kot sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati 
sodelavce k ţelenim ciljem (Moţina et al. 2002, str. 499). Vodenje je opredeljeno kot 
skupek vrednot, kvalitet in vedenj, ki jih ima vodja, s katerimi pri zaposlenih spodbuja 
sodelovanje, razvoj in pripadnost (Bolden, 2004, str. 15). Vodenje je sestavljeno iz 
štirih elementov, in sicer procesa, vplivanja, skupine in ciljev. Tako lahko vodenje 
pojmujemo tudi kot proces, s katerim vplivamo na organizirano skupino, da bi dosegli 
cilje. Vodja vpliva na zaposlene tako, da le-ti doseţejo določene rezultate. Vodenje se 
torej od začetka pa do konca nanaša na ravnanje z ljudmi, to je, kako jih motivirati, 
usmerjati, informirati, svetovati, ocenjevati, razvijati in vplivati nanje, da bi čim bolje 
opravili svoje naloge. Vodenje vključuje planiranje, organiziranje, kadrovanje, 
kontroliranje, in sicer v skladu z opredeljenimi organizacijskimi cilji.  
 
 
4.2 RAZLIKA MED VODJEM IN MENEDŢERJEM 
 
Na prvi pogled bi dejali, da med tema dvema pojmoma ni bistvene razlike, saj ju 
nekateri enačijo. Pa vendarle se razlika kaţe ţe v nalogah, ki jih opravljata. Poznavanje 
razlike pa je ključnega pomena za oblikovanje kompetenčnega modela vodenja. Besedi 
izhajata iz angleške besede: Vodja (leader, to lead = voditi) in menedţer (manager, to 
manage = voditi, upravljati) (Stare, 2005b, str. 12). Pomeni pa tudi to, da gre pri 
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besedi »to manage« za izpolnitev določene aktivnosti, pri besedi »to lead« pa za 
vplivanje na druge in ustvarjanje vizije v smeri sprememb. Menedţerji delajo stvari 
prav, medtem ko vodje delajo prave stvari (Nanus v: Bolden, 2004, str. 6). Kljub temu 
pa sta oba enako pomembna, če hoče biti organizacija uspešna. 
Pravzaprav je vodenje proces, ki je menedţmentu podoben v mnogih pogledih. Kljub 
temu pa obstaja razlika tudi v tem, da je vodenje opredeljeval ţe Aristotel, medtem ko 
se je menedţment pojavil komaj v 20. stoletju z razmahom industrije in kot odgovor na 
zmanjšanje kaosa v organizacijah z namenom vzpostavitve učinkovitosti. Eden izmed 
prvih utemeljiteljev menedţementa je bil Hanry Fayol (1916), ki je menedţment 
opredelil kot aktivnost, ki zajema planiranje, organiziranje, ukazovanje, usklajevanje in 
nadziranje. V zvezi s tem je opredelil 14 načel vodenja: delitev dela, odgovornost in 
avtoriteta, disciplina, enotnost ukazovanja, enotno usmerjanje, podrejanje individualnih 
interesov splošnim, nagrajevanje, centralizacija, hierarhična linija avtoritete, pravičnost, 
red, stalno osebje, iniciativa, ustvarjanje občutka pripadnosti. Tako rečemo, da je 
vodenje ena izmed funkcij menedţmenta.  Menedţer se ukvarja predvsem z 
reševanjem kompleksnih problemov, s planiranjem, z organiziranjem, nadziranjem, s 
kontroliranjem, medtem ko se vodja ukvarja s koristnimi spremembami, z 
usmerjanjem, razporejanjem ljudi, osebno rastjo zaposlenih, ustvarjanjem vizije in 
motiviranjem (OECD, 2001, str. 14). Pri vodenju torej govorimo o ustvarjalnosti, 
spremembi, viziji, dinamičnosti in pripravljenosti na tveganje (Hočevar et al., 2003, str. 
148). Medtem ko je pri menedţmentu poudarek na doseganju ciljev, je pri vodenju 
velik poudarek na medosebnem vplivanju z namenom doseganja ciljev. Vodja je bolj 
primeren za dela, kjer je potrebno timsko delo, usmerjenost v ljudi, medtem ko je 
menedţer sposobnejši v organiziranju in upravljanju (bolj v okolju, kjer ni mogoče 
pričakovati večjih sprememb). Vodja pa je usmerjevalec in spodbujevalec sprememb, 
pa tudi vizionar. Vodenje se pravzaprav nanaša na neformalni vpliv – kako mobilizirati 
ljudi skozi vrednote in vizije (OECD, 2001, str. 14). Menedţerji imajo postavljene 
kratkoročne cilje, vodje imajo dolgoročne perspektive. Skrbijo za razvoj in inovacije, 
zato spodbujajo ustvarjalnost, zaupanje (Brajša, 1999, str. 103). Razlika je tudi v tem, 
da je menedţer neoseben, medtem ko je vodja lahko oseben. Razliko med vodenjem in 
menedţmentom lahko najlaţje ponazorimo z naslednjo tabelo: 
Tabela 3: Funkcije menedţmenta in vodenja 
FUNKCIJE MENEDŢMENTA 
Predpisovanje & doslednost 
FUNKCIJE VODENJA 
Spremembe& premiki 
Planiranje in financiranje 
 Delovanje po dnevnem redu 
 Postavljanje urnikov 
 Dodeljevanje razpoloţljivih virov 
 
Organiziranje in kadrovanje 
 Organiziranost 
 Postavljanje pravil in postopkov 
Usmerjanje 
 Ustvarjanje vizije 
 Postavljanje strategij 
 Ustvarjanje jasne slike 
 
Podpora zaposlenim 
 Postavljanje ciljev 
 Iskanje pripadnosti 
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 Organiziranje zaposlovanja 
 
Kontroliranje in reševanje problemov 
 Spodbujevanje 
 Ustvarjanje kreativnih rešitev 
 Korektivne akcije 
 Graditev timov 
 
Motiviranje in navdihovanje 
 Navdihovanje 
 Pooblaščanje zaposlenih 
 Izpolnjevanje potreb 
 
Vir: Northouse (2007, str. 10) 
 
Razlika med vodenjem in menedţmentom pa se pokaţe tudi pri opredelitvi kompetenc 
vodij v javni upravi, še posebej v času, ko se zmanjšujejo hierarhični nivoji, povečuje 
pa se uporaba informacij in novih tehnologij. Večina menedţerskih sposobnosti, znanj 
in veščin, ki so bile pomembne v zadnjih dveh desetletjih, ne zadoščajo več izzivom v 
prihodnosti. Večji poudarek je na (OECD, str. 15): 
- zagotavljanju ali prenosu rezultatov, 
- izpodbijanju domnev, 
- odprtosti za učenje od zunaj, 
- razumevanju okolja in njegovega vpliva, 
- strateškem razmišljanju in ravnanju, 
- graditvi novih modelov in vzorcev dela in nalog, 
- razvijanju in komuniciranju. 
 
Razliko lahko ponazorimo tudi s tabelo na naslednji strani. Moč vodje izhaja iz njegove 
osebnosti in obnašanja, medtem ko moč menedţerja izhaja iz organizacijske strukture. 
Ne glede na razlike pa je treba poudariti, da ne vodenje ne menedţment nista sama po 
sebi boljša, ampak je njuna učinkovitost in uspešnost močno odvisna od okoliščin in od 
sledilcev. Najboljša je kombinacija obojega, saj se med seboj  prepletata in sta tesno 
povezana. Tudi vsi veliki vodje iz poslovnega sveta so bili najprej predvsem dobri 
































  Vir: Hočevar et al. (2003, str. 149) 
 
 
4.3 STARI IN NOVI POGLEDI NA VODENJE 
 
Tako kot se marsikaj spreminja v druţbi, se spreminjajo tudi pogledi na vodenje. 
Včasih, ko je bil v ospredju avtoritativni vodja, je bilo pomembno predvsem to, da je 
takšen vodja vzdrţeval red, disciplino, kontrolo, uporabljal pa je tudi groţnje za 
izpolnitev določene naloge. Takšen vodja je bil strah in trepet v organizaciji, kar 
pomeni, da so zaposleni v njem videli precejšnjega zaviralca. Spremembe v druţbi so 
prinesle tudi drugačen pogled na vodenje. Ljudje in okolje so se začeli spreminjati. 
Pomemben je postal participativni oziroma demokratični način vodenja, kar pomeni, da 
je ukazovanje nadomestilo sodelovanje, pomembna je postala motivacija, 
pooblaščanje, komunikacija, prenašanje pooblastil, torej, povsem drugačni načini.  
 
Kljub temu pa je v praksi opaziti, da prihaja pri nekaterih vodjih do zastarelosti vodenja 
predvsem iz naslednjih razlogov (Florjančič et al., 2004, str. 119): 
- ker vodje ne poznajo specifičnosti metod vodenja, značilnih za posamezno 
organizacijo, metod, ki so prilagojene kulturi, izobrazbi, vrsti dejavnosti, 
povprečni stopnji strokovne usposobljenosti zaposlenih;vodja se zaveda, da je 
njegov način vodenja zastarel, in ve za napake; 
- vodja ne ve, da njegove metode vodenja niso več optimalne; 
- lahko pa na vodje učinkuje tudi Petrovo pravilo, po katerem vsakdo teţi k 
napredovanju, dokler ne zasede poloţaja, ki presega njegove sposobnosti 
(»vsakdo ţeli doseči raven lastne nesposobnosti«); 




























Moč izhaja iz poloţaja 
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Tabela 5: Stare in nove značilnosti vodij 
20. stoletje 21. stoletje 
Stabilnost 
Velikost in obseg 
Strogost 





Hitrost in odzivnost 
Prilagodljivost 
Organizacije, vodene odvisno od rezultatov 
Virtualna integracija 
Konstruktivna izmenjava mnenj 
Vodenje od znotraj 
 Vir: Ţurga (2004, str. 24) 
  
»Starejše pojmovanje menedţmenta temelji na racionalnem razmišljanju, trdni in jasni 
vzročnosti ter načrtovanju, centralizaciji, togi hierarhiji, birokraciji, redu, poslušnosti 
sodelavcev. Pomemben je poloţaj in iz njega izhajajoča moč. Uči ţe znano in ponavlja 
izkušnje, bistveno je izpolnjevanje obveznosti in nalog« (Brajša, 1996, str. 140). Poleg 
tega temelji tradicionalni pogled na prepričanju, da so ljudje nemočni, brez vizije in da 
imajo zaposleni v takih organizacijah zgolj potrebo po zadovoljevanju prvih treh ravni 
potreb (po Maslowu), tj. po hrani, varnosti in pripadanju. Tradicionalni pristop vodenja 
vidi vodje v drţavni upravi kot administratorje, njihovo delovanje je usmerjeno zgolj v 
doseganje ciljev in nadzor. 
 
Človek je, v novem pogledu na vodenje, postal ključen faktor, ki prispeva k uspehu 
organizacije. Zato pa mora sodobno vodenje upoštevati ravnoteţje med variacijami 
potreb in ciljev. V ospredje prihaja pomen znanja, ki postaja ključna lastnost 
sposobnega vodja, sodelovanje med vodenim in vodjem, zaupanje med sodelavci. 
Vodja je sposoben gledati naprej v prihodnost in opustiti stare vzorce mišljenja, staro 
spremeniti v novo in tako poskrbeti, da se bodo ljudje ustrezno odzivali na spremembe,  
iz okolja, ki postajajo stalnice, in se jim ustrezno prilagodili.  Z dobro obveščenostjo 
spodbuja sodelavce in spreminja zavest. Sodobno vodenje v drţavni upravi pa 
postavlja vodjo v poloţaj, ki omogoča sodelavcem, da sprejemajo odgovornosti in 
pristojnosti zase ter jih spodbuja, da se osredotočijo na interese, od katerih bo imela 
korist skupina. 
 
Zanimivo raziskavo so opravili na Univerzi v Pennsylvaniji, kjer so raziskovalci na 
primeru 3000 organizacij ugotovili, da desetodstotna investicija od dohodka v kapitalne 
izboljšave dvigne produktivnost za 3,9 odstotka, medtem ko investicija v razvoj 
zaposlenih poveča produktivnost zaposlenih za 8,5 odstotka (Byrne, 2003, str. 2). 
Pomeni, da je naloţba v zaposlenega naloţba, ki se obrestuje. 
 
Ko smo stopili v 21. stoletje, smo bili brez dvoma, da se bo tradicionalno vodenje še 
vedno nadaljevalo, saj so hitri preskoki zelo teţavni. Poleg tega je najteţje spremeniti 
miselnost vodij.  Kljub temu pa bo sodobno vodenje 21. stoletja vključevalo naslednje 
značilnosti (http://www.manage2001.com/21l.htm):  
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 Vodenje vključuje učenje. Vodja je tisti, ki odkriva nova znanja in jih deli s 
sodelavci. Bolj kot kdaj koli prej je pomembno znanje, ki predstavlja moč. 
 Vodenje temelji na timu. Hierarhija v organizaciji bo najbrţ vedno obstajala. 
Kljub temu pa bodo najbolj uspešne tiste organizacije, ki bodo enakopravno 
obravnavale vse člane določenega tima, kot sodelavce in kot podrejene. Prav 
vsak član lahko timu prinese določen prispevek. Mogoče bi bil v tem kontekstu 
najbolj primeren pregovor, ki pravi, da sami zmoremo malo, skupaj pa 
zmoremo veliko. 
 Vodenje ni več avtoritativno. Vodja uporablja drugačen stil, ki ne temelji na 
ukazovanju in kaznovanju, pač pa je prilagojen učeči in na znanju temelječi 
organizaciji. Pojavljajo se drugačne metode komuniciranja z zaposlenimi. 
Sodoben stil postavlja v ospredje ljudi, njihove kompetence in ustvarjalno 
uporabo znanja pri delu. 
 Vodenje vključuje sledenje. Pravijo, da če ni sledilcev, ne moremo govoriti o 
vodenju. Vodja mora biti za zgled. Najuspešnejši in najučinkovitejši bo tisti 
vodja, ki bo znal poskrbeti za pravo mero mešanice razvijanja, poslušanja in 
pooblaščanja zaposlenih.  
 
Sodobno vodenje bo vse bolj postajalo ključ do uspeha organizacij. Kvalitete vodij, kot 
so fleksibilnost, odprtost, empatija, samozavedanje in še druge prihajajo v ospredje in 
vključujejo participativno (sodelovalno) vodenje, pri čemer zaposlene ne le vključuje v 
odločitve, temveč tudi posluša, daje povratne informacije in delegira odgovornosti. 
Razvijanje takšne kulture, v kateri se bodo ljudje počutili kot pomemben člen, dobiva 
vse večji pomen. Vodja prihodnosti bo torej postal tisti, ki bo sposoben zaposlene 
motivirati in navdihovati, ki bo odprtega duha, fleksibilen, dosegljiv ipd. 
 
Slika 2: Ključne kvalitete vodij v naslednjih desetih letih 
Vodenje, druţba in naslednjih 10 let 
Ključne vodstvene kvalitete za naslednjih deset let 
 Integriteta in moralni pogum 
 Samozavedanje in humanost 
 Empatija in čustvena pripadnost 
 Transparentnost in zavzetost 
 Prilagodljivost in proţnost 
 Presoja, neustrašnost, konsistenca 
 Zmoţnost navduševanja, motiviranja in poslušanja 
 Spoštovanje in zaupanje 
 Znanje in izkušnje 
 Zagotavljanje rezultatov 
 Energija in vzdrţljivost 
 Jasnost vizije 




4.4 STILI VODENJA 
 
Poglavje o stilih vodenja sem v to nalogo vključila predvsem z namenom, da pojasnim, 
da je od stila vodenja, ki ga uporablja vodja, odvisna uspešnost, razvoj, vzdušje in 
zavzetost zaposlenih. Vodja lahko uporablja pozitivne ali pa negativne stile vodenja. Na 
kratko so predstavljeni v nadaljevanju.  
 
Kaj je pravzaprav stil vodenja? Na splošno lahko stil vodenja opredelimo kot relativno 
trajen (dalj časa) vzorec vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega doseganja 
postavljenih ciljev. Razlika med vodenjem in stilom je v tem, da pri stilu vodenja vodja 
izkazuje določeno vedenje, ko dela z ljudmi, z vodenjem pa vodja poskuša iz ljudi 
izvabiti čim več znanja. 
 
Avtokratični stil vodenja 
Avtokratični stil vodenja spada med tradicionalne načine vodenja. Zanj je značilno, da 
večinoma temelji na ukazovanju, prisili, kritiki. Navadno ima vodja absolutno oblast, 
zaposleni pa se mu morajo pokoravati in izvrševati njegove ukaze. Ker zaposleni niso 
povabljeni k sodelovanju, saj o vsem odloča sam, delajo le toliko, kot je to nujno 
potrebno. Sam planira vse aktivnosti (»sam znam bolje«, »po moje ali pa nič«) in 
podrejenim niti ne sporoči, kakšne naloge jih čakajo v prihodnosti. Komunikacija 
poteka enosmerno. Čustva in mnenja ljudi ga ne zanimajo. Zaradi svoje moči navadno 
izkorišča svoj hierarhični poloţaj v organizaciji. Za takšen stil bi lahko rekli, da je prej 
ovira kot pa spodbuda za učinkovito delo. Kljub temu ima določene prednosti. 
Predvsem je primeren, ko imamo opraviti s časovnim pritiskom in pri rutinskih 
nepomembnih odločitvah oz. v kriznih in izrednih razmerah, ko gre za preţivetje 
podjetja in je potrebna visoka produktivnost ter stroga disciplina. Uspešen je takrat, ko 
je potrebno hitro sprejeti odločitev in obstaja moţnost velikega tveganja. Nadalje pride 
ta stil vodenja v poštev pri neizkušenih ljudeh, npr. pri novozaposlenih, ki pa imajo 
določene potenciale, ki naj bi jim omogočali razvoj samostojnosti, ali pa pri ljudeh, ki 
jim manjka določenih sposobnosti, vendar imajo dovolj navdušenja in zavzetosti, da se 
naučijo. Včasih se obnese tudi s teţavnimi zaposlenimi, kadar vse drugo odpove. 
Nadalje pa je primeren tudi takrat, kadar je moč oz. vpliv vodje izzvan s strani 
zaposlenega. 
 
Neprimerno je avtokratični stil uporabiti v situacijah, kadar vodja dela s skupino 
strokovnjakov, saj se jim bo morda zdel preveč domišljav ali dominanten. Slabo 
funkcionira tudi v trenutkih, ko se zaposleni začnejo preveč avtokratičnega vodjo bati. 
V tem primeru pride do padca produktivnosti in do pasivnosti s strani zaposlenih. V 
nasprotnem primeru se lahko zgodi, da se zaposleni celo uprejo, vodje pa prevzamejo 
vlogo skrbnega sodelavca, čeprav to navadno zelo hitro mine. 
 
Tipične lastnosti avtokratičnega stila so:  
 vsako stvar ţeli narediti po svoje in ne upošteva mnenja drugih; 
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 opira se na groţnje in kaznovanje, da bi vplival na zaposlene; 
 vodja daje jasna navodila, kaj naj zaposleni naredijo, kako in kdaj naj to 
naredijo; 
 raje ukazuje kot posluša; 
 vlada z ţelezno roko in ljudje se ga bojijo; 
 vprašati se ga sme samo s kaj, kako, kdaj, ne pa zakaj; 
 vodja ne pojasnjuje svojih odločitev; 
 delavci nimajo motivacije za delo, saj takšno vodenje ne spodbuja ustvarjanja 
novih idej in ne postavlja ljudem novih delovnih izzivov; 
 komunikacija poteka od zgoraj navzdol in je zelo slaba ali pa je sploh ni; 
 vodja je kritičen; 
 od vsake akcije pričakuje neposredne rezultate. 
 
»Stara birokratska piramida ukazovanja in nadziranja, narejena po vojaškem vzoru, se 
vedno bolj umika ohlapnejšemu vodenju, ki vse to omogoča. Zaposleni potrebujejo 
prostor, okolje in mero svobode za ustvarjanje, sicer bodo prej ali slej odšli drugam« 
(Gale, 2002, 151). Zato je vodenje ljudi ravno nasprotno od tega, da se jih poskuša 
nadzirati. 
 
Očetovski/materinski stil vodenja 
Ta stil vodenja temelji na načelu, da so ljudje prvi, pomembna so njihova čustva in 
vrednote, pa tudi njihovo zadovoljstvo. Komunikacija poteka v obeh smereh, saj se 
takšen vodja zelo trudi, da bi bili sodelavci lojalni. Ljudje, ki so si blizu, se veliko 
pogovarjajo, izmenjujejo ideje in navdih, med njimi vlada zaupanje. Vodja daje ljudem 
dovolj svobode, da delo opravijo tako, kot znajo, pri tem pa jih ne ovira z nepotrebno 
strogostjo. Ţe po naravi so nagnjeni k razvijanju odnosov. Za dobro opravljeno delo 
delijo pohvale, kar vzbudi pri sodelavcih motivacijo za nadaljnje delo.  
 
Patriarhalni vodstveni stil je posebej uspešen, ko je potrebno pomiriti nasprotja v 
organizaciji in motivirati ljudi, ko se znajdejo v stresnih situacijah (Moţina et al., 2002, 
str. 516). Navsezadnje je primeren za vse priloţnosti, posebej pa naj bi se ga vodje 
posluţevali takrat, kadar ţelijo v organizaciji dvigniti moralo, izboljšati komunikacijo ali 
pa celo vrniti izgubljeno zaupanje. Slaba stran je, da lahko preveč pohval škodi v 
smislu, da se zaposleni začnejo zavedati, da se dopušča povprečnost. Pohvali se takrat, 
kadar zaposleni prispeva k uspešnosti organizacije z izboljšanjem določenih stvari. 
Takšen stil tudi ne daje določenih smernic, v večini primerov se morajo zaposleni znajti 
sami. V kombinaciji z avtoritativnim stilom lahko dobimo dobro kombinacijo. 
 
Posvetovalni stil  
Posvetovalni stil uporablja vodja, ki ţeli, da zaposleni sami opravijo določene naloge. 
Navadno od delavcev pridobiva mnenja in ideje, oceni njihovo mnenje, na koncu pa se 
odloči sam. V določenih primerih deli s sodelavci kot skupino probleme, o katerih naj bi 
se razpravljalo, posluša njihova mnenja, na koncu pa sprejme odločitev sam. Čeprav 
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ne upošteva vedno nasvetov, zaposlenim vsaj omogoči vključevanje, tako da  lahko 
pridobijo občutek sodelovanja. Odgovornost za odločitev še vedno ostane pri vodji, 
toda ostali zaposleni so dosti bolj dejavni kot pri avtokratičnem in prepričevalnem stilu. 
Takšen stil vodenja temelji na timskem delu in na dvosmerni komunikaciji. Značilnost 
vodje je poslušnost zaposlenih. Posvetovalni stil je primeren v situacijah, ko je na voljo 
dovolj časa za sprejem odločitev, nadalje kadar zaposlenim pade motivacija za delo in 
potrebujejo večje vključevanje v naloge, tako da se jim povrne zavzetost za delo. 
 
Demokratični stil vodenja 
Demokratični stil vodenja je k ljudem usmerjeno vodenje. Gre za nasprotje 
avtokratičnega stila vodenja, kjer primanjkuje zaupanja. Ukazovanje in postavljanje 
zahtev, ki sta tako značilna za avtokratični stil vodenja, morata zamenjati razprava in 
spodbujanje samoiniciativnosti. Ker gre pri demokratičnem stilu za večje zaupanje, se 
zaposleni počutijo sprejete, vodja pa jih posluša, z njimi razpravlja in skupaj iščejo 
rešitve. Bolj ko sodelavci skupaj z vodjo sprejemajo odločitve, bolj se kaţe njihova 
predanost in zavzetost za delo. Pri sprejemanju odločitev odločajo vsi člani skupine 
oziroma zaposleni, vodja jih pri tem le usmerja, pomaga in nudi podporo, ne deluje pa 
kot razsodnik. Smisel takšnega vodenja je predvsem v tem, da spodbuja in motivira 
zaposlene, da sodelujejo pri aktivnostih, in jim omogoča, da povedo sugestije. Za 
dobro opravljeno delo so zaposleni deleţni priznanj in spodbud. Demokratični stil 
vodenja je v organizaciji primeren takrat, ko je narava naloge takšna, da odgovornost 
za njen sprejem in uspešno izvedbo nosijo vsi člani skupine (Hočevar et al., 2003, str. 
164). Smiselno ga je uporabiti v situacijah, ko pri sprejemanju odločitev sodelujejo 
zaposleni, ki imajo veliko izkušenj, manjka pa jim motivacije. Neprimerno ga je 
uporabiti takrat, kadar je potrebno na hitro sprejeti odločitev in kadar si ne moremo 
privoščiti napak. Demokratični stil vodenja je podoben oziroma ga nekateri enačijo s 
participativnim stilom. Razlika je le v tem, da imajo posamezniki znotraj skupine večjo 
moč nad ţeljami skupine kot celote.  
 
Situacijsko vodenje 
Medtem ko različne vedenjske teorije govorijo o različnih vodstvenih stilih, pa nobena 
ne pove, katero vedenje uporabiti, da bi bilo učinkovito v določeni situaciji. Zato so se 
razvile situacijske teorije, ki kaţejo na to, da je pravi stil vodenja odvisen od različnih 
faktorjev, kot so situacija, ljudje, naloge, organizacija in ostali dejavniki, ki vplivajo na 
okolje (Bolden, 2004, str. 10). Tradicionalni vodja je uporabljal en sam stil vodenja, 
sodobni vodja pa uporablja več stilov hkrati in jih prilagaja glede na okoliščine. Takšno 
vodenje se imenuje situacijsko vodenje in je danes prevladujoča ter sodobna oblika 
vodenja ljudi. Bistvo tega stila se torej nahaja v tem, da različne situacije zahtevajo 
različno vodenje. V tem primeru bo vodja uporabil tako avtoritativni kot tudi 
demokratični stil vodenja, prilagajal pa ga bo na določeno situacijo oziroma 
kompetence in zavzetost zaposlenih. Učinkoviti vodje so torej tisti, ki so sposobni 
ugotoviti, kaj zaposleni potrebujejo, nato pa svoj stil prilagodijo tem potrebam. 
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Pravega recepta, kateri stil je najučinkovitejši, ni, zato mora biti vodja sposoben 
oceniti, kateri stil uporabiti v določeni situaciji. 
 
Slika 3: Situacijsko vodenje po Herseyu in Blanchardu 
          visoka 
 
              nizka  Ukazovalno vedenje visoka 
Vir: Northouse (2007, str. 92) 
 
Slika prikazuje direktivno in podporno vedenje. V prvem primeru vodja usmerja 
sodelavce k ciljem, tako da jim ukazuje, postavlja cilje in metode evalvacije, postavlja 
jim roke in jim kaţe, kako doseči cilje. Gre za enosmerno komunikacijo, v kateri vodja 
določa, kaj in kako je potrebno narediti in kdo je za to odgovoren. Gre torej za 
vodenje, ki je usmerjeno k nalogam. Podporno vedenje pa temelji na dvosmerni 
komunikaciji, obojestranskih informacijah, poslušanju in skupnemu reševanju 
problemov. Vodenje je usmerjeno k ljudem. Kateri stil bo vodja uporabil, je odvisno od 
stopnje sposobnosti zaposlenih in od situacije, npr. če imajo zaposleni nizke 
kompetence za opravljanje svojega dela oz. se šele učijo, bo vodja uporabil ukazovalen 
stil, če pa je zaposleni ţe osvojil potrebne kompetence, bo uporabil participativni ali 
podporni stil vodenja (Northouse, 2007, str. 92). 
 
Nekateri drugi avtorji so takšno vodenje pojmovali tudi vodenje, usmerjeno k nalogam 
ali ljudem. Po trditvah študije Ohio je najuspešnejši tisti vodstveni stil, ki zdruţuje oba 
dejavnika (visoko usmerjenost k nalogam in sodelavcem) in se torej uvršča v desni 
zgornji kvadrat.  
 
Usmerjenost k ljudem. Vodja pomaga sodelavcem, da bi najlaţje dosegli 
pričakovane rezultate in bili z njimi zadovoljni. Pri tem stilu vodenja se moč prisile 
uporablja zelo malokrat ali pa sploh ne. Vodja kaţe zaupanje v svoje ljudi, sprejema 
njihove ideje ter izkazuje skrb za njihova stališča in občutke. Takšno vodenje spodbuja 
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zaposlene k večji produktivnosti in zmanjševanju konfliktov. Vodenje, tipično za takega 
vodjo, vsebuje naslednje (Moţina et al., 2002, str. 519): 
- pohvali zaposlene, če delo opravijo dobro; 
- ne zahteva več, kot zmore zaposleni narediti; 
- motivira in nudi oporo; 
- pomaga posamezniku pri njegovih osebnih teţavah; 
- je prijazen in dostopen; 
- rešuje medsebojne konflikte; 
- ustvarja ugodno ozračje v delovnem okolju. 
 
Usmerjenost k nalogam. Vodja pri takšnem stilu vodenja skrbno načrtuje, 
organizira, planira, kontrolira in usklajuje naloge zaposlenih. Pomembni so doseţeni 
cilji. Vodja ţeli najti najustreznejšo pot, da bi zaposleni delali kar najlaţje in bili s tem 
tudi zadovoljni. Takšno vodenje vsebuje naslednje aktivnosti (Moţina et al., 2002, str. 
520): 
- zaposlenim natančno določi naloge; 
- postavi delovne standarde, ki jih mora vsakdo doseči; 
- informira zaposlene o zahtevah dela; 
- delo načrtuje skupaj s člani; 
- spodbuja člane k ravnanju po enotnih postopkih.  
 
Transformacijsko in transakcijsko vodenje 
V zadnjem času se zelo poudarja transformacijsko in transakcijsko vodenje. 
Transakcijsko vodenje je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih, 
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih delavec uţiva, če dobro dela oz. če 
opravlja delo v skladu z dogovori (Moţina et al., 2002, str. 531). Kadar vodja uporablja 
tranformacijski stil vodenja, pomeni, da zaposlene s svojo karizmo in inspiracijo 
spodbuja k idealom in moralnim vrednotam, razvija njihovo sprejemljivost za namene 
in poslanstvo skupine. Osnovna miselnost takšnega vodenja je, da poskušajo zaposlene 
izzvati, da doseţejo čim več, jih stalno spodbujajo in opogumljajo. 
 
 
4.5 KAKŠEN JE UČINKOVIT IN USPEŠEN VODJA? 
 
Ţe Sun Tcu, znameniti vojskovodja, je v svojem delu Umetnost vojne napisal, da je 
uspeh v konkurenčnem boju odvisen predvsem, če ţe ne povsem, od kakovosti in vrlin 
vodenja. Krause pa je v svojem delu Zgled vodje dejal, da je uspeh tako na 
organizacijskem kot tudi na osebnem nivoju v preteţni meri odvisen od pridobitve in 
uporabe vodstvenih spretnosti. 
 
Če sem v prejšnjih poglavjih dejala, da se je vodenje razvilo ţe za časa Sun Tcuja in 
Konfucija, torej pred več kot 2500 leti, pa se samo bistvo učinkovitega vodenja ni 
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spremenilo. Pomen vodenja še vedno ostaja isti, ne glede na to, kje in kdaj imamo 
opraviti z vodenjem. Dober in učinkovit vodja se ne rodi, ampak to šele postane s 
pazljivo in usmerjeno vadbo, določen del pa prinesejo delovne izkušnje. Krause pravi, 
da bi se človeka vodenje prijelo, ga mora uţivati, prebavljati, preizkušati in dolgo časa 
v zavesti nositi s seboj (Krause, 1999, str. 7). Prav tako je Krause opisal sedem 
dejavnikov, ki zagotovo prinašajo vodenju uspeh. Ti so: samodisciplina, namen, 
doseţek, odgovornost, znanje, skladnost in zgled. Nekateri izmed teh dejavnikov bodo 
opisani pri poglavju o lastnostih in sposobnostih vodij.  
 
V vsakem primeru je torej uspešnost organizacij odvisna od ljudi in ne od sistemov. 
Organizacije so uspešne, če v primernem trenutku ljudje s potrebnimi sposobnostmi in 
značajem zasedajo prava vodstvena mesta. To nam potrjuje tudi zgodovina. Uspešen 
vodja  torej zaznava okolje, toda ţivi tudi v svojem notranjem svetu, natančno opaţa, 
pa tudi intuitivno sklepa, racionalno analizira, toda tudi čustveno reagira, aktivno 
opazuje, toda tudi premišljeno presoja (Brajša, 1996, str. 58).  Prav tako bo uspešen 
vodja uporabil demokratični stil vodenja namesto avtokratskega in birokratskega, s 
svojimi zaposlenimi sodeluje partnersko, posvetovalno, prijateljsko, participativno, 
skupinsko, humanistično. Ker pa je vsak človek po svoji naravi drugačen, bo uspešen 
vodja svoj stil prilagodil situaciji, v kateri se znajde, svoje sodelavce pa bo obravnaval 
takšne, kot so. Po drugi strani pa bo znal motivirati, usmerjati, odločati, reševati 
konflikte in komunicirati. Njegov uspeh se kaţe v konceptualnem razmišljanju, v 
globalnem pristopu, celovitem reševanju nerešenih vprašanj in dolgoročnosti. Uspešen 
vodja je proaktiven, ima jasne cilje, je osebno organiziran, skuša biti eden od 
dobitnikov, je dober sodelavec in vzdrţuje svojo osebnost (Brajša, 1999, str. 97). Poleg 
tega odgovarja za svoja dejanja in odločitve, krivde pa ne pripisuje ostalim članom, 
zato razloge za neuspeh pripisuje samemu sebi. Nemogoče je, da vodja istočasno 
uveljavlja avtoriteto, po drugi strani pa odgovornost naprti zaposlenim, saj če 
uveljavljamo avtoriteto, smo sami 100-odstotno odgovorni za vse« (Grubiša v: Gasar, 
2004, str. 95). Učinkovito vodenje bi tudi lahko opisali kot kombinacijo posameznih 
zvez in lastnosti, ki so potrebne za vodenje v tej zvezi. 
 
Uspešen vodja ima osebne in poslovne cilje skrbno določene in deluje v skladu s svojo 
ţivljenjsko in menedţersko filozofijo. Ker ceni in spoštuje samega sebe, se tako vede 
tudi do sodelavcev. Je sposoben, energičen in prilagodljiv, v svojem poslu pa ve, kaj 
hoče doseči. »Tudi študije so pokazale, da najzanesljivejši in najboljši vodje, takšni, ki 
resnično vodijo z navdušenjem, ne izstopajo zaradi svoje izobrazbe oziroma IQ, temveč 
zaradi svoje sposobnosti prilagajanja in sodelovanja« (Brečko, 2007, str. 24). Pri 
svojem delu opravlja dobro pomembne in prave stvari, kar velja tudi za teţave. Ker se 
v današnjem času veliko govori o človeku kot kapitalu, je uspešen vodja človekoljub, 
kar pomeni, da sodelavce posluša in jih poskuša razumeti. Zato je dober sodelavec. 
Rad se uči in osebnostno razvija, zaveda se, da se nikoli ne nehamo učiti, ampak da je 
to ţivljenjski proces. Znanje, ki ga imamo danes, ni dovolj za jutri, zato je tako njegov 
kot tudi naš stalni velelnik dodatno učenje in vzgajanje (Gabrijelčič, 1995, str. 141). 
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Ali kakor pravi Brajša, da lahko samo proaktiven, osebnostno naravnan in organiziran, 
nesebičen, sodelovalno razpoloţen in vzdrţevan vodja  dobro in uspešno vodi določeno 
organizacijo. Zelo pomembna naloga vodje pa je, da zna svoje sodelavce navdušiti, 
spodbuditi, tako da bodo dodeljeno nalogo hoteli opraviti. To je v praksi velikokrat 
teţko izvedljivo, laţje pa je, če vodja pozna stile vodenja in jih nato prilagaja 
posameznikom in okolju. Tako kot je izobraţevanje vseţivljenjski proces, je tudi 
vodenje kontinuiran proces, ki se ves čas spreminja. Vodja je vedno zgled. Če je sam 
uspešen pri svojem delu, so uspešni tudi njegovi zaposleni in organizacija. Strnemo 
lahko, da je ključ do uspešnega in učinkovitega vodenja v uspešnemu vplivanju na 
sodelavce. Ko enkrat ugotovimo, kakšno moč ima vplivanje na zaposlene, lahko v 
organizaciji marsikaj spremenimo. Uspešni vodje so torej dejavni, znajo motivirati, 
usmerjati, odločati, reševati konflikte, so vzdrţljivi, samokritični in se znajo pogovarjati 
(Brajša, 1996, str. 90). Vse to prikazuje naslednja slika: 
 
Slika 4: Značilnosti uspešnega vodenja 
 
 
Lastna aktivnost   Moč vplivanja   Naravnanost k ciljem 





(nekaj odločiti)   RAZSEŢNOSTI VODITELJEVEGA        Ravnanje s konflikti 




Vzdrţljivost         Samokritika              Komuniciranje  
(hoteti odstraniti slabosti)                 (nekoga hoteti  
                     prepričati) 
 
Vir: Brajša (1996, str. 90) 
 
Bistvo pravega vodenja je torej v tem, da se ne začne in konča na samem 
hierarhičnem vrhu, ampak je enako pomembno na vseh ravneh, največ pa tam, kjer 
nas večina dela. Učinkovitost je povezana z izobraţenimi vodji. Pomembno je, da je 
končni učinek vodenja izboljšano poslovanje na enem izmed področji: lahko so to 








4.6 VPLIV VODIJ NA MOTIVIRANOST ZAPOSLENIH IN POMEN 
MOTIVACIJE ZA DELOVNO USPEŠNOST 
 
Vodenje, s katerim vodja motivira, navdušuje zaposlene, da doseţejo cilj, igra 
pomembno vlogo pri delovni uspešnosti zaposlenih. Motiviranje je pravzaprav ena od 
osnovnih funkcij in eden izmed večjih izzivov vsakega vodje. Pogoj za doseganje 
odličnosti in učinkovitosti organizacije, ne glede na to, iz katere panoge prihaja, so 
zavzeti in motivirani delavci. Osnova za motivacijo je pričakovanje in če se to uresniči, 
je človek zadovoljen. »Motiviranje pomeni pomoč ljudem, da najdejo smisel v svoji 
vlogi v procesu izboljšav« (Jagodič in Pacek, 2003, str. 22). Motivacija je povezana z 
dobrim vodenjem. Pomembna je predvsem notranja (npr. zanimivo delo) motivacija, 
saj izhaja iz nas samih in nas ţene k doseganju ciljev, medtem ko je zunanja (denarne 
nagrade, bonusi) navadno kratkotrajnejša. Naloga vsakega menedţerja ali vodje je 
torej motivirati zaposlene, da bodo delali bolje in z večjo prizadevnostjo, toda samo 
motiviran človek lahko motivira tudi druge. Vodje lahko motivirajo tudi tako, da 
zaposlene vključijo v delo in jim ponudijo sodelovanje, obogatitev dela, materialne in 
nematerialne oblike nagrajevanja. Znano je dejstvo, da ima motivacija velik vpliv na 
zavzetost zaposlenih. Dokazano pa je tudi, da pomanjkanje motivacije slabo vpliva 
človekovo telo in delo. 
 
Motiviranje je torej znanje, ki bi ga morali imeti vsi vodilni delavci, postati pa bi moralo 
del osebnosti. Nikola Grubiša je v svoji knjigi Motivacija zapisal: »Zaposleni morajo v 
nadrejenih najti predvsem zgled in oporo za svoje delo. Če ţelimo nekoga nekaj 
naučiti, mu moramo to pokazati in mu biti dober zgled ter mu pomagati. Teorija lahko 
pomaga, a ljudje ţelijo ţiv primer; tudi zato, da se sami prepričajo, da je naloga, ki 
smo jo naloţili, sploh uresničljiva« (Grubiša v: Gasar, 2004, str. 95).  
 
Glede na to, da je v javni upravi materialno nagrajevanje omejeno ali pa ga sploh ni, je 
učinkovita oblika nematerialnega nagrajevanja, ki da zaposlenemu tudi veliko 
spodbudo, pohvala, ki je lahko tudi javna. Pristna in iz srca izrečena pohvala deluje kot 
darilo in seţe globoko v človeka. S tem damo zaposlenim vedeti, da so cenjeni in da je 
njihovo delo pomembno. Seveda pohvalimo takrat, kadar imamo za to dober razlog, 
npr. kadar je zaposleni naredil nekaj dobrega, kakovostnega, pravočasnega, tako da 
mu povemo, da smo z njegovim delom zadovoljni. Prav tako je pravilno izrečena 
kritika, ki ne izhaja iz pozicije moči, lahko motivacijska. Pomembno je tudi, da v vsako 
delo vgradimo čim več prvin motiviranja – osebno odgovornost, sodelovanje pri izbiri 
kratkoročnih ciljev, zmerne cilje ter jasno in takojšnjo povratno informacijo o rezultatih 
vsakega posameznika (Everard in Morris, 1996, str. 53). 
 
Ugotoviti, kaj motivira in navdušuje ljudi pri delu, je izziv vsakega menedţerja, 
navadno pa tudi ključ do uspeha. Zanimiva je Frommova motivacijska teorija, ki govori 
o tem, da ljudi delimo na take, ki bi radi nekaj bili, in take, ki bi radi nekaj imeli. Prve je 
mogoče motivirati ţe z izobraţevanjem, pravimi nalogami, druge pa z denarjem. Če 
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vodja ne zna ugotoviti motivacijskih potreb svojih zaposlenih in nima potrebnega 
znanja, lahko še tako motivirane delavce s svojim negativnim in nespretnim ravnanjem 
navsezadnje uniči. Gre predvsem za naslednje ravnanje: 
o nekonstruktivna kritika, 
o vodja poskrbi, da informacije ne bodo prosto kroţile, 
o podrejenim naloţi, da čim hitreje izvajajo njegove odločitve, 
o pretiran nadzor, 
o prisila,  
o zatiranje idej, 
o vzvišen odnos, 
o groţnje, 
o premalo moţnosti za dodatno izobraţevanje, sploh če zaposleni izrecno izkaţe 
interes, 
o premalo pohvale za dobro in uspešno opravljeno delo. 
 
Vsa zgoraj našteta ravnanja delujejo na zaposlene demotivacijsko, zato bi se jim moral 
sposoben vodja, ki se zaveda, kakšno je njegovo poslanstvo, preprosto izogniti. Priznati 
si je potrebno, da si nihče ne ţeli delati s teţavnim nadrejenim delavcem, ki nima 
posluha za sočloveka, po drugi strani pa si nadrejeni ţelijo, da bi imeli zavzete in 
motivirane zaposlene. »Za vsakega zaposlenega je pomembno, da najde takšno delo, 
ki čim bolj ustreza njegovim sposobnostim in interesom in mu omogoča, da lahko 
dosega uspehe in dobre rezultate ter tudi napreduje« (Jagodič in Pacek, 2003, str. 22).  
Vodja pa mora poznati dejavnike in stvari, ki motivirajo sodelavce (npr. primerni 
literaturi, ki opisujeta motivacijske dejavnike, sta: 1001 way to reward employees – 
Bob Nelson, Ken Blanchard, Stephen in 365 Ways to Motivate and Reward Your 
Employees Every Day – Dianna Podmoroff). 
 
 
4.7 LASTNOSTI VODIJ  
 
Obstajajo vodje, katerim bi nekateri strastno sledili na konec sveta, obstajajo pa tudi 
vodje, ki se jim le s teţavo uklonimo. Nihče se ne rodi kot vodja. Dednost določa 
izhodišča, ţivljenjske izkušnje, okoliščine in učenje pa določajo, v kolikšni meri se bo 
posameznik razvil in izkoristil svoj vodstveni potencial (Hočevar et al., 2003, str. 189). 
Vodenje je torej veščina, ki se jo s primernim usposabljanjem da naučiti, da le-to 
postane uspešno, pa so potrebne tudi nekatere značajske lastnosti posameznika.  
 
Trden značaj vodje, ki ga potrjujejo dejanja, spodbudi sledilce, da vodji zaupajo in 
sledijo (pregovor o vodenju pravi: če misliš, da vodiš, pa ti nihče ne sledi, najbrţ hodiš 
sam). Trden značaj vodi posameznike, da so uspešni, šibek značaj pa pelje v poraz. 
Dober in trden značaj ima vpliv tudi na odličnost, predvsem v smislu, da vodje ne 
ukazujejo o odličnosti, temveč jo  gradijo. 
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Vodjo določajo njegove lastnosti, pri katerih upoštevamo več kategorij (Hočevar et al., 
2003, str. 132): 
a.) Kdo vodja je (vrednote, motivni, osebnostne poteze)? 
b.) Kaj vodja ve (znanje, sposobnosti, veščine)? 
c.) Kaj vodja počne (obnašanje, navade, stili, kompetence)?  
 
Predvsem je pomembno, da vodja verjame vase, da je odprt za nove ideje, ima široko 
znanje in pestre izkušnje. Zavedati se mora, da je na vrhu sam in da sprejema včasih 
teţke odločitve, ki lahko močno prizadenejo ţivljenje ljudi okoli njega. Kot tipične 
lastnosti so se na podlagi raziskav pokazale naslednje lastnosti: 
 Poštenost. Poštenost pomeni vzpostavljanje določenih načel delovanja, 
ki se jih potem tudi drţimo. Ko dejanja vodje poosebljajo vrednote organizacije, 
je rezultat organizacijska kultura, ki temelji na vrednotah (Blanchard in 
Muchnick, 2007, str. 52). Ključ do poštenosti je zaupanje in spoštovanje, 
pridobiti oboje pa je največji doseţek vodje. Z zaupanjem vodja prepusti 
zaposlenim določene naloge, tako da imajo sami nadzor nad delom. S tem ljudi 
spodbudi, da začnejo razmišljati s svojo glavo. Poštenost je tudi predanost k 
resnici: resnica do nadrejenih, resnica do podrejenih in resnica do sebe. 
 Zanesljivost. Zanesljivost pomeni pravočasno in kakovostno  
izpolnjevanje obljub in dogovorov ter zagotavljanje vrnitvenih sporočil 
sodelavcem. Bolj kot kdaj danes ljudi jezi, če nekdo ne drţi dane besede ali pa 
zanemarja svojo neoporečnost. Zanesljiv vodja daje zaposlenim zaupanje, prav 
tako mu ta lastnost omogoča učinkovito in pravočasno opravljanje dela. 
 Odgovornost. Odgovornost je lastnost uspešnih vodij, saj kdor ţeli 
resnično uspeti, mora prevzeti odgovornost za svoja dejanja. Odgovornost 
pomeni zanesljivost, pobudo, vzdrţljivost, agresivnost, samozaupanje in ţeljo 
po izkazovanju. Takšen vodja se potrudi po svojih najboljših močeh, tako da 
odgovornost kaţe na naslednji način (Maxwell, 2007, str. 113): poskrbi, da je 
delo opravljeno, nikoli ne tarna, motivira ga odličnost, delo opravi ne glede na 
situacijo, tako da zna stvari pripeljati do konca. 
 Pogum. Winston Churchill je dejal, da je pogum upravičeno 
najpomembnejša človeška lastnost, kajti brez njega tudi drugih lastnosti ne 
more biti. Pogum se kaţe pri sprejetih odločitvah vodje in pomeni, da naredimo 
stvari prav. Pogum vodje pri zaposlenih vzbudi, da mu hočejo slediti. 
Pomemben element poguma je pripravljenost na tveganje. Vodenja brez 
poguma ni, pri čemer pa mora vodja imeti močan občutek zaupanja vase in v 
svoje zmoţnosti, kar se kaţe pri njegovih dejanjih. 
 Inteligentnost. Inteligenca in zdrava pamet sta ena izmed 
najpomembnejših »pripomočkov« vodenja. Najprimernejša je povprečna 
inteligentnost, saj so raziskave pokazale, da so takšni vodje sposobni opraviti 
več opravil hkrati. Po drugi strani so zelo visoko inteligentni ljudje praviloma 
slabi vodje, ker so preveč zazrti vase. Pojem se nanaša na hitrost in ustreznost 
prilagajanja spremembam. Napake, ki so se pokazale pri kadrovanju vodij, so 
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bile v tem, da so bili pogosto za vodje izbrani najboljši strokovnjaki z 
določenega področja, tako da so organizacije pogosto izgubile dobrega 
strokovnjaka in dobile slabega vodjo. Danes so ključni ljudje tisti, ki so hkrati 
strokovnjaki in vodje, ti pa so redki in vse bolj iskani (Kovač et al., 2004, str. 
53). Javna uprava potrebuje inteligentne, v prihodnost zazrte in ustvarjalne 
vodje na vseh ravneh organizacijske strukture. Takšni ljudje ustvarjajo nove 
inovativne ideje. Inteligentnost, ki jo potrebujemo pri vodjih, pa je več kot 
samo merjenje IQ, pač pa je tukaj še občutek za sočloveka, razumevanje, 
presoja, radovednost, zmoţnost in ţelja po stalnem učenju in osebni rasti. 
 Navdušenost. Navdušenje najbolje opisujejo besede, kot so 
energičnost, pozitivno gledanje na prihodnost, predanost delu. Vodja, ki izraţa 
navdušenje, ima močno voljo doseči postavljene cilje. Vodja, ki je silno 
navdušen, a ne tako izkušen, se bo vselej bolje izkazal od vodje, ki je zelo 
izkušen, a v njem ni strasti. Vodja lahko vodi samo, če je svojim zamislim 
strastno predan.  
 Občutek za sočloveka – razumevanje.  Z inteligentnostjo je 
povezano tudi razumevanje vodje do zaposlenih. Vodja se mora do vseh 
obnašati z vsem spoštovanjem in dostojanstvom ne glede na spol, raso, versko 
prepričanje, starost in politično prepričanje.  
 Komunikativnost. Komunikacija je pomembna skozi celotno vodenje. 
Le-to se da naučiti z vadbo. Vodja mora biti sposoben z drugimi deliti znanje in 
zamisli ter jim vzbuditi občutek nujnosti in navdušenja. Če njegovega sporočila 
ne more uspešno posredovati drugim in jih motivirati za ukrepanje, je njegovo 
sporočilo povsem nepomembno (Maxwell, 2007, str. 33). Če ljudje ne bodo 
vedeli, kaj od njih hočete, ne bodo sledili, pri čemer mora biti informacija 
podana jasno. Napoleon Bonaparte je svojim  tajnikom stalno govoril: »Izraţaj 
se jasno, jasno in še enkrat jasno.« 
 Znanje. O znanju je bilo kar precej povedanega v prejšnjih poglavjih, 
pa vendar ga moramo ponovno izpostaviti kot  pomembno lastnost vodje, da je 
pripravljen znova in znova sprejemati znanje in ga tudi deliti. To je temelj 
uspešnega vodenja. Krause je v svojem delu zapisal, da je znanje spoznanje, 
da veš, kar v resnici veš, in priznanje, da ne veš tistega, česar ne veš (Krause,  
1997, str. 67). Zato je pomembno znanje bogatiti s študijem in z izkušnjami. 
 Vizionarstvo. Vodja mora biti usmerjen v prihodnost in oblikovati 
privlačno vizijo za svojo organizacijo. Zaposlene mora usmeriti k uresničevanju 
njegove vizije, ki pa mora postati tudi vizija vsakega zaposlenega.  
 
Brajša pravi, da je menedţer kot vodja močan, odločen in pravičen, veren, blag in 
človeški, iskren, pošten in velikodušen, zmeren in radoveden, odgovoren, bojevit in 
sposoben imeti rad, komunikativen, pogumen, vzdrţljiv, inteligenten, sposoben, 
ustvarjalen, prepričan vase in trden (Brajša, 1996, str. 102). Poleg tega imajo uspešni 
vodje tudi lastnosti, kot so: usmerjeni so v prihodnost, poznajo pomen medsebojnih 
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odnosov (veščine ravnanja z ljudmi), obvladajo najnovejšo tehnologijo, prispevajo k 
dodani vrednosti, usmerjeni so timsko in znajo izrabiti talente članov. 
 





Lastnosti vodje, ki so 
ponekod pozitivne, 
ponekod pa negativne* 
Zanesljiv Samotar Ambiciozen 
Pošten Nedruţaben Sočuten 
Pravičen Nesodelujoč Dominanten 
Usmerjen v prihodnost Razdraţljiv Neodvisen 
Planira vnaprej Egocentričen Izmikajoč 
Spodbujajoč Neizprosen Individualist 
Pozitiven Diktatorski Logičen 
Dinamičen  Intuitiven 
Gradi zaupanje  Urejen 
Motivirajoč  Izzivalen 
Inteligenten  Pripravljen tvegati 
Odločen  Mikromanager 
Dober pogajalec  Občutljiv 
Konstruktiven  Poţrtvovalen 
Reševalec problemov  Se izogiba konfliktu 
Administrativno sposoben  Previden 
Komunikativen  Eliten 
Koordinator  Formalen 
Oblikovalec timov  Vladar 
Usmerjen v odličnost   
Vir: Hočevar et al. ( 2003, str. 136) 
 
* lastnosti vodje, ki so ponekod pozitivne, ponekod pa negativne, so odvisne od kulturnih razlik 
(npr. sočutnost je glavni element čustvene inteligence, ki pa v nekaterih arabskih in 
vzhodnjaških kulturah ni preveč zaţelena). 
 
Poleg teh lastnosti  prihaja v ospredje tudi čustvena inteligenca (samozavedanje, 
motivacija, čustva, občutek za potrebe drugih, vpliv, intuicija, poštenost in vestnost). 
Ta naj bi bila pogosto povezana z učinkovitostjo vodenja. Tako kot znanje, pridnost in 
podobno so tudi čustva del kapitala organizacije, saj se čustveno razviti ljudje zavedajo 
samega sebe, razumejo svoje razpoloţenje, poznajo pa tudi motivacijske vzvode. S tem 
ustvarjajo zaupanje in poštenost v delovnem okolju. Brez čustvene inteligence je lahko 
oseba šolana, ima visoko razvito analitično razmišljanje, vizijo in odlične ideje, vendar 






4.8 SPOSOBNOSTI VODJE 
 
Sposobnosti za vodenje se pri vodjih pogosto razvijejo med delom, z izkušnjami. Včasih 
se zgodi, da je potrebno na določeno vodilno mesto postaviti človeka, ki tega še nima 
izoblikovanega, izkazuje pa določene vodstvene sposobnosti. Takšni vodje gredo 
pogosto skozi določen program usposabljanja, s katerim pridobijo potrebna znanja in 
spretnosti za vodenje. Vodja naj bi obvladal naslednje temeljne sposobnosti, ki so 
potrebne za vodenje: delitev moči, vizija, vrednote, intuicija, poznavanje samega sebe 
(Moţina et al., 2002, str. 502). 
 
Delitev moči. Če zna vodja deliti moč, potem lahko pritegne zaposlene k odločanju in 
opredeljevanju ciljev. S tem se gradi tudi večji občutek pripadnosti organizaciji. Če 
zaposleni menijo, da so svoje delo dobro opravili, potem postane delo zanje 
stimulativno in zanimivo, kar pomeni, da je vodja opravil svoje delo zelo dobro.  
 
Intuicija. Pomeni, da ima vodja občutek za napoved sprememb, da lahko prevzame 
odgovornost tveganja pri ukrepih in gradi zaupanje. Vodje, ki imajo to sposobnost, se 
lahko hitro odzovejo na spremembe oz. zahteve okolice in potrebe članov, ugotovijo, 
kaj se splača narediti, in zgrabijo priloţnost. O intuiciji pravijo, da je nakopičeno t.i. tiho 
znanje. 
 
Poznavanje samega sebe. Če vodja pozna samega sebe, potem ve, katere so 
njegove pomanjkljivosti in prednosti. Organizacije, ki menijo, da je vodenje 
pomembno, poudarjajo ustvarjanje izzivalnih priloţnosti za mlade menedţerje. Ravno 
to jim omogoča, da razvijejo svoje sposobnosti. Rek pravi: »Vodje se razvijajo v 
izzivalnem okolju.« Tudi povratna informacija sodelavcev in nadrejenih je lahko vodji v 
oporo pri razvijanju svojih sposobnosti, saj daje večji vpogled v poznavanje samega 
sebe. 
 
Vizija. Vodja mora imeti vpogled v prihodnost, pri čemer ne gre za nek nov izviren cilj, 
ampak za sposobnost predstavljati si boljše, drugačno stanje in poti za uresničevanje 
tega stanja. Pomembno je, da jo vodja deli s svojimi zaposlenimi, zaposleni pa morajo 
vanjo verjeti.  Organizacije, ki nimajo vizije, dosegajo le trenutne cilje in se ne razvijejo 
do potenciala. Učinkovit vodja torej ustvari vizijo prihodnjega stanja, kar usmerja 
sodelavce pri njihovem delovanju. Svoje zaposlene pa z vizijo pripelje do vrha. Vizija je 
povezana tudi z zaupanjem, saj brez njega postane prazen slogan.  
 
Skladnost vrednot. Vodja je sposoben razumeti vrednote organizacije na eni strani in 
vrednote zaposlenih na drugi strani ter jih zdruţiti v skladno celoto. Če te skladnosti ni, 





Neka raziskava je pokazala, katere so bistvene sposobnosti uspešnih vodij (Moţina et 
al., 2002, str. 504): 
- prizadevnost, 
- zmoţnost učenja iz teţav pri delu, 
- posvečanje delu, 
- analiza in reševanje problemov, 






































5 VODENJE V JAVNI UPRAVI 
 
 
Čeprav je vodenje veliko bolj izpostavljeno v zasebnem sektorju, se temu veliko 
posveča tudi v javni upravi. Vodenje v javnem sektorju nikakor ni novost. Postavlja pa 
se vprašanje, zakaj je ta pojem postal tako pomemben predmet razprav in pisanj v 
javnem sektorju, ne samo v slovenskem prostorju, temveč tudi v svetovnem. Eden 
izmed večjih izzivov 21. stoletja je povečati učinkovitost javne uprave, njenih institucij 
in organizacij. Javna uprava potrebuje usposobljene in sposobne vodstvene delavce, 
katerim ljudje in zaposleni zaupajo izvrševanje pomembnih nalog, ki prinašajo 
rezultate. Vse bolj se uporabljajo metode menedţmenta iz zasebnega sektorja, pri 
čemer se poslanstvo in vizija javne uprave razlikujeta od zasebnega sektorja. Njeno 
poslanstvo je sluţiti drţavljanom. Uporaba metod novega javnega menedţmenta in 
njegovega izboljšanja zahteva izobraţevanje in usposabljanje vodij. Pri tem se javna 
uprava enači z zasebnim sektorjem, saj če ţelimo dosegati vsaj podobne poslovne 
rezultate, se mora javna uprava obnašati tako kot zasebni sektor: vlagati v razvijanje 
sedanjih in bodočih vodij. Kako razviti naslednjo, perspektivno generacijo vodij, je 
pomembna, niti ne tako lahka, odgovornost javnega sektorja, pa tudi odgovornost 
starejših vodij, ki so ţe na takšnih poloţajih. 
 
Novi zakon o javnih usluţbencih govori o upravljanju človeških virov v javni upravi, pri 
čemer je zelo pomembno, kako so ti ljudje vodeni. Prav tako govori zakon o 
predstojnikih, ki naj bi bil nekako še najbliţje povezani z vsebino vodenja. Upravljanje 
človeških virov in ravnanje z njimi je namreč naloga vodenja. Ljudje so tisti, ki s svojim 
strokovnim znanjem, delom, sposobnostjo, veščinami dosegajo cilje javne uprave. Da 
bi bili ti cilji čim bolj učinkoviti, ljudje pa zadovoljni, potrebujejo učinkovitega in 
sodobnega vodjo. Eden izmed sklopov modernizacije slovenske javne uprave je tudi 
povečana vloga vodij in njihov vpliv na organizacijski razvoj ter razvoj organizacijske 
kulture javne uprave. V javni upravi se preverjanje uspešnosti vodenja največkrat meri 
v okviru modelov CAF, standardov ISO 9000, standarda Vlagatelji v ljudi, od leta 2004 
pa tudi preko raziskave zadovoljstva zaposlenih oziroma merjenja organizacijske klime 
v slovenskih organizacijah (SIOK), ki jo od leta 2001 izvaja Gospodarska zbornica 
Slovenije.  
 
»Vodje v javni upravi ponavadi postanejo uspešni usluţbenci z nekajletnimi izkušnjami 
na določenem strokovnem področju, pri čemer ukrepajo na podlagi predpisov in pravil, 
v skladu z zakonodajo delajo tisto, kar od njih zahtevajo nadrejeni, ki prav tako 
delujejo po pravilih in zakonih in dobivajo naloge od njim nadrejenih« (Tomovič, 2002, 
str. 23). Ravno tako usluţbenci prejemajo ukaze od nadrejenih in poskrbijo, da so 
naloge opravljene, cilji pa doseţeni. Ker gre zgolj za doseganje ciljev, je pozabljen 
človek, njegova čustva. To pa je najbrţ značilnost vsake drţavne administracije: togost 
in stroga formalnost. Določena vedenja in ravnanja je zelo teţko predvideti s pravili, 
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veliko pomembneje je graditi odnose in skupne vrednote. Vodje morajo zatorej postati 
vodje, ne pa uradniki, ki zgolj ukazujejo in delegirajo, pri tem pa pozabljajo na 
inovativnost, kreativnost, timsko delo, ţeljo po spremembah itd. Vodenje zahteva 
povsem drugačne sposobnosti in veščine kot pa opravljanje strokovnega dela. 
 
»Vodenje v drţavni upravi bi lahko opredelili kot vplivanje na sodelavce pri upravljanju 
procesov, ki izhajajo iz zakonodaje« (Koehler, Pankovski, 1997 v: Tomovič, 2002, str. 
24). Torej govorimo o procesih in o ljudeh, nikakor zgolj o procesih, kar se ponavadi 
pokaţe.  
 
Leta 2005 je bila v okviru Fakultete za upravo izvedena raziskava o uspešnosti vodenja 
v drţavni upravi (upravne enote), pri čemer je bila polovica področij vodenja 
opredeljena slabo. Najvišjo oceno je dobilo področje vrednot in zgleda, najslabše pa so 
bila ocenjena področja ravnanja z ljudmi (motivacija, timsko delo, razvoj zaposlenih, 
medsebojni odnosi), torej področja, ki so pri vodenju zaposlenih in razvoju drţavne 
uprave najpomembnejša. To dodatno potrjuje dejstvo, da so vodje v javni upravi 
premalo usposobljeni za tovrstno delo in bi bilo potrebno njihovem razvoju posvečati 
več pozornosti. »Zavedati bi se morali, da je za odlično vodenje, poleg strokovnega 
znanja, potrebno veliko veščin za delo z ljudmi in več konceptualnega znanja za 
pravilno odločanje« (Brečko, 2003, str. 15). Razvoj in modernizacija javne uprave je 
(bo) moţna le, če bodo zaposleni imeli ustrezno znanje in sposobnosti. Prvi korak bi 
lahko bil ozaveščanje tako vodij kot zaposlenih o pomenu in smislu razvoja zaposlenih 
v drţavni upravi. Nenehno dograjevanje znanja in veščin vodenja pa je pravzaprav 
nujno potrebno za ohranitev poloţaja vodje.  
 
Da je vodenje ključna komponenta učinkovite javne uprave, kaţe tudi podatek, da 
razvite drţave temu področju posvečajo vedno več pozornosti. Problem učinkovitega 
vodenja v javni upravi je problem, s katerim se srečuje veliko število drţav. Večina 
drţav ugotavlja razkorak med urejenostjo sedanjega javnega sektorja in med takšnim, 
ki si ga predstavljajo drţavljani, da bi moral biti v sedanjosti in v prihodnosti. Ali 
drugače povedano. Drţave članice so ugotovile, da je med obstoječo kulturo javne 
uprave in javnim interesom velika praznina. Skupna ugotovitev je v postavitvi in 
promociji učinkovitega vodenja. Raziskava Organizacije za gospodarsko sodelovanje in 
razvoj (v nadaljevanju OECD), v kateri so sodelovale članice, je pokazala, da večina 
drţav, kot so Nemčija, Islandija, Nova Zelandija, Norveška, Velika Britanija, Zdruţene 
drţave, dajejo v zadnjih letih vodenju oziroma postavitvi učinkovitega sistema vodenja 
v javni upravi visoko prioriteto. Razlog je najbrţ v pospeševanju reform. Ravno pri 
reformah pa igra vodenje še kako pomembno vlogo, saj vključuje dva najpomembnejša 
vidika reform: spremembe in ljudi. Spreminjanje organizacij je vsekakor spreminjanje 
vedenja ljudi, zato potrebujejo organizacije, ki implementirajo reforme, dobro vodenje. 
Velika Britanija je močno vodenje celo postavila kot enega izmed šestih ključnih tem 
reforme javne uprave. Z naraščanjem interesa v odgovornost in sodelovanje javnega 
sektorja si vlada Nove Zelandije prizadeva za povečanje pomena vodenja v javni 
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upravi, da ohranja te ideale. Med drugim članice tudi ugotavljajo, da je vodenje 
pomembna in kritična spremenljivka, ki vodi tako k povečanju poloţaja menedţmenta 
kot tudi k učinkovitosti organizacij. Poleg tega igra pomembno vlogo med različnimi 
komponentami menedţmenta človeških virov, vključno z napredovanjem, selekcijo, 
usposabljanjem in razvojem, etiko in učinkovitim planiranjem. 
 
Globalizacija, decentralizacija in intenzivnejša uporaba informacijske tehnologije so 
ključni elementi javne uprave v novem stoletju. Da bi se lahko hitreje prilagajali 
različnim dinamičnim zahtevam, kot so konkurenca, potrebe zaposlenih, zahteve trga, 
napredujoča informacijska tehnologija, globalne ekonomske spremembe, potrebujemo 
nove pristope, veščine in znanja v vodenju. Nova sodobna generacija vodij namreč ţivi 
v svetu, kjer so spremembe postale pravilo. 20-odstotno povečanje učinkovitosti in 
produktivnosti v javnem sektorju je mogoče obrazloţiti zaradi uporabe nove 
tehnologije, medtem ko je 80 odstotkov odvisnih od stopnje kakovosti menedţmenta, 
vodenja in inovativnosti. Menedţment človeškega kapitala pogosto potrebuje 
vizionarsko in odločno vodenje, ki je pomembno za uspeh reform javnega sektorja. 
Nova definicija vodenja v javni upravi mora razlikovati med pozicijskim vodenjem, kjer 
ima vodja v rokah določeno mero legitimnosti in avtoritete, in demokratičnim 
vodenjem, ki je deljena pozicija moči in avtoritete.  
 
Splošne usmeritve razvoja vodenja v članicah OECD so naslednje (OECD, 2001, str. 
20): 
 Razvijanje izčrpnih strategij: nekatere drţave so razvile sistematične strategije 
za razvoj vodenja (npr. Velika Britanija je vzpostavila razvojni model vodenja). 
 Vzpostavitev novih institucij za razvoj vodenja: na Švedskem in v Zdruţenih 
drţavah so postavili institucije, ki se ukvarjajo z razvojem bodočih vodij. 
 Povezava med obstoječo šolo usposabljanja z razvojem vodij. Veliko drţav 
razširja programe usposabljanj o menedţmentu s tem, da se veliko bolj 
posvečajo razvoju vodij. 
 
Recepta, ki bi povedal, kateri model razvijanja vodij je najboljši, ni, ker ima vsaka 
drţava svojo upravno kulturo in vrednote, sistemi menedţmenta pa so različni od 
drţave do drţave. Kljub temu pa obstajajo skupne točke, kako razvijati bodoče vodje. 
Te so (OECD, 2001, str. 23): 
 Definiranje kompetenčnega profila za bodočega vodjo. Ideja temelji na 
tem, da se za bodočega vodjo zahtevajo drugačne kompetence kot pa 
za sedanjega, sploh v smislu odgovornosti, zmoţnosti in vloge vodje. 
Prvi koraki so bili storjeni v Veliki Britaniji in Zdruţenih drţavah. Iz 
takšnega razloga bi bilo pametno identificirati izzive, s katerimi se bo 
srečevala javna uprava, in na podlagi tega razvijati bodoče vodje. 
 Identifikacija in selekcija potencialnih vodij. Na podlagi kompetenčnega 
modela se izberejo primerni vodje, pri čemer odločitev temelji na izbiri 
med notranjimi vodji v javnem sektorju ali zunanjimi.  
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 Spodbujanje mentorstva in usposabljanja. Ko so izbrani primerni 
kandidati, je naslednji korak kontinuirano usposabljanje. Nekatere 
drţave so celo ustanovile posebne institucije za tovrstno usposabljanje. 
 Ohranjanje razvoja vodij. Razvijanje vodij je dolgotrajen proces, ki ga je 
potrebno ohranjati. Pri tem je zelo pomembna tudi podpora in čas 
sedanjih menedţerjev.  
 
Pomembno pa je povedati, da vsaka uspešna strategija vodenja prinese s seboj tudi 
spremembo organizacijske kulture. To je dolgotrajen proces. Tudi znanje, sposobnosti 
in vedenje, potrebno za moderno vodenje, se ne bodo zgodili sami od sebe, ampak je 
potrebno dolgoročno usposabljanje v skladu s sodobnimi kompetencami. 
 
 
5.1 TRENDI STRATEGIJ VODENJA V DRUGIH DRŢAVAH 
 
Različne drţave posvečajo poseben pomen vodenju s postavitvijo strategij vodenja, z 
namenom izboljšanja in razvijanja javnega sektorja, pa tudi njihovih vodij. Na eni strani 
imamo drţave, med katerimi je najbolj odmeven primer Francije, kjer ţe v okviru 
fakultete (Ecole Nationale d'Administration) v času študija izberejo 20 odstotkov 
najboljših diplomantov, ki bodo v prihodnosti zasedali pomembna delovna mesta v  
javni upravi (OECD, 2001, str. 19). S tem so mladi zaposleni v privilegiranem poloţaju 
v smislu plače, izzivov in delovnega okolja. Podobno strategijo imata tudi Japonska in 
Koreja, razen da izbirata potencialne vodje preko posebnih testov. Vzgoja bodočih vodij 
se začne ţe zelo zgodaj. Na drugi strani pa imamo drţave, ki se posluţujejo izbire vodij 
preko širokega marketinškega oglaševanja (primer Nove Zelandije), kjer lahko na 
poloţaj pride praktično vsakdo, ki izpolnjuje predpisane pogoje (sposobnosti in znanja). 
Slaba stran prvega primera je v tem, da se  izbranci morda sčasoma ne odzivajo na 
socialne spremembe. V drugem primeru se pojavljajo teţave v oblikovanju ustreznega 
fonda, iz katerega bi lahko posamezniki rekrutirali  na ključne poloţaje, oslabi pa tudi 
skupen razvoj vrednot, ki bi povezale skupaj javni sektor (OECD, 2001, str. 20). 
Nekatere drţave so postavile jasne strategije za razvoj vodenja. Med njimi sta Velika 
Britanija, ki je postavila razvojni model vodenja, in Norveška, ki je prilagodila strateški 
plan za vodenje spremembam sedanjega časa, v katerem se je znašel javni sektor. 
Švedska, Nemčija in Nizozemska nimajo posebnih selekcijskih postopkov pri izbiri 
najvišjih javnih usluţbencev, ampak ministrstva sama iščejo oziroma prepoznavajo 
najbolj usposobljeno osebje, ki ustreza organizacijskim potrebam. Nizozemska se po 
večini posluţuje metod treningov in mentorstva za sedanje in potencialne vodje v 
sodelovanju z zasebnim sektorjem. Ena izmed moţnosti, kako identificirati bodoče 
vodje znotraj organizacij, je planiranje nasledstva. Za tiste, ki bi morda v prihodnosti 
zasedli vodilne poloţaje, mora organizacija poskrbeti, da dobijo izkušnje na različnih 




Pristopov k razvijanju bodočih vodij in vodenja v javnem sektorju je veliko, med njimi 
pa ni najboljšega modela, saj ima vsaka drţava edinstvene vrednote, ki so značilne 
samo zanjo, in edinstven sistem menedţmenta. Ne glede na te razlike pa imajo drţave 
tudi skupne točke, saj se jih večina posluţuje modelov kompetenc. Zato je zelo 
pomembno vedeti, s kakšnimi izzivi se bo srečeval javni sektor v prihodnosti. 
 
 
5.1.1 Velika Britanija 
 
Velika Britanija je z reformami javnega sektorja pričela v letu 1999 in pričakovala, da 
bodo reforme trajale od tri do pet let. Leta 2000 je bila med vodji v javni upravi 
objavljena raziskava (»Strengthening leadership in the public sector«), katere skupna 
ugotovitev je bila, da vodje potrebujejo določene sposobnosti in kvalitete za uspešno 
vodenje. Glavni namen projekta je bil izboljšati razumevanje javnega sektorja, 
predvsem z vidika, kako privabiti vodje, da bi zagotovili takšno javno upravo, ki bo 
sledila smernicam 21. stoletja. Glavno vlogo pri določitvi vodstvenih kompetenc, 
potrebnih v 21. stoletju, je dobil Cabinet Office (Senior Civil Service), v skladu s 
programi, ki naj bi zagotovili te kompetence. Da bi določili potrebno vodenje, sta 
potekala dva projekta: določitev ključnih vodstvenih kompetenc, ki naj bi nadomestil 
tistega iz leta 1996, in projekt vodenja za višje javne usluţbence (predstojnikov), ki naj 
bi podal tridimenzionalno sliko o tem, kakšen naj bi bil vodja prihodnosti. V ta namen 
so javni usluţbenci obiskovali seminarje in delavnice, da bi postavili parametre teh 
projektov. Prva sliko, ki so jo dobili, je bila takšna, da imajo javni usluţbenci 
pomanjkanje znanja glede delovanja timov, komuniciranja navzdol, z drugimi 
organizacijami navzven ipd. Vzpostavljen je bil program 360 ºC. Višji javni usluţbenec 
mora v 21. stoletju obvladovati popolnoma drugačne veščine, kot so sposobnost 
komuniciranja, imeti vizijo, biti sprejemljiv in dostopen zaposlenim, odprt do sprememb 
in učenja. 
 
Njihova strategija vodenja je oblikovana okrog štirih elementov, vsak element zase je 
izredno pomemben in pomeni izziv za javno upravo 21. stoletja 
(http://beta.civilservice.gov.uk/people/leadership/strategy.aspx, 2009):  
1. Javna uprava mora biti prepoznana po dobrih in neodvisnih strokovnjakih. 
2. Uporabnikom javnih storitev je potrebno zagotoviti kakovostno storitev, 
temelječo na ţeljah in potrebah uporabnikov. 
3. Za zagotavljanje moderne, stroškovno učinkovite javne uprave je potrebno 
tesno sodelovanje z ostalimi oddelki kot tudi z ostalimi širšimi javnimi in 
zasebnimi organizacijami. 
4. Javna uprava mora biti ţeljna novega znanja in učenja iz najboljših primerov ter 
implementacije tega znanja in primerov v prakso. 
 
Model vodstvenih kompetenc bo predstavljen v nadaljevanju. Skratka, izboljšanje 
vodenja mora postati prioriteta sodobnega javnega sektorja, kar pomeni, da je 
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potrebno v ljudeh prepoznati vodstvene potenciale, jih ustrezno pripraviti za ključna 
delovna mesta in skrbeti za njihov razvoj, ko so postavljeni na vodilna delovna mesta. 
V marcu 2006 je bila vzpostavljena skupina vodij, imenovana Top 200, ki je sestavljena 
iz vodij javnega sektorja, sekretarjev in generalnih direktorjev. Namen je zagotoviti 
izboljšanje delovanja javne uprave in reševati aktualna vprašanja, ki jo pestijo. 
 
 
5.1.2 Zdruţene drţave Amerike 
 
Tudi Zdruţene drţave Amerike se spopadajo z izzivi menedţmenta. Predvsem je bilo v 
letu 2003 po demografskih podatkih ocenjeno, da se bo več kot 50 odstotkov 
menedţerjev v federalni administraciji upokojilo, pri čemer je bilo opaziti veliko 
nezanimanje mladih diplomantov za zaposlitev na vodilnih poloţajih znotraj 
administracije. Največji razlog so iskali v tem, da se javni sektor ni bil sposoben 
prilagajati zahtevam novih generacij, kar zadeva dela, plače in drugih sprememb. Poleg 
tega je zgodovinsko njihov sistem vodenja temeljil na vojaškem vodenju s popolno 
oblastjo in ukazovanjem od zgoraj navzdol, zato so tudi bile potrebne takšne 
sposobnosti. Vodja sodobnega časa pa mora ves čas sodelovati s svojimi sledilci. 
Ugotovili so torej, da je potrebno pri ljudeh razviti določene kompetence za laţje 
razumevanje sprememb: prilagodljivost za spoprijemanje z prihajajočimi izzivi, 
sposobnost pogajanj, pravilno izvajanje nalog, vodenje, menedţment znanja, itd.  
Pomena novega sodobnega vodenja so se zavedli iz treh razlogov (OECD, 2001, str. 
43): 
 naraščajoča kompleksna in medsebojno odvisna javna politična vprašanja 
zahtevajo inovativne rešitve, kreativne ideje. Vodja takšnih problemov ne more 
rešiti sam; 
 s tem ko dobimo kreativne rešitve, še ne pomeni, da jih lahko implementiramo. 
Razlog izhaja iz starega avtoritativnega sistema, kjer so se odločitve sprejemale 
enoglasno. Danes se pri sprejemanju odločitev zahteva sodelovanje vseh strani, 
zato morajo biti vodje sposobni vplivati na druge; 
 vodje v javni upravi ne morejo več od svojih podrejenih pričakovati zgolj 
izpolnjevanje ukazov, ampak je njihova naloga, da sledilce spodbujajo in 
navdihujejo. 
 
Razvoj vodenja v Zdruţenih drţavah Amerike je bil kontroliran s strani Office of 
Personnel Management (OPM - Več o tem na: http://www.opm.gov/  in 
http://www.leadership.opm.gov/). Ta oddelek je bil ustanovljen pred več kot 25 leti. 
Zadeve so se lotili tako, da so najprej poskušali ugotoviti, katere so ključne vodstvene 
kvalifikacije, nato pa so te spreminjali glede na trenutne zahteve. V letu 2006 je bila 
narejena revizija vodstvenih kompetenc. Nove kvalifikacije so: vodenje sprememb, 
vodenje ljudi, zagotavljanje rezultatov, izboljšanje poslovne ostroumnosti, graditi 
koalicije in komunikacije. Vsak sklop kvalifikacij vsebuje tudi kompetence, med njimi so 
tudi osnovne kompetence, ki so podlaga kvalifikacijam. Vodstvene ključne kvalifikacije 
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so opredeljene kot kompetence, potrebne za graditev federalne korporacijske kulture, 
ki vodijo k rezultatom, sluţijo strankam in gradijo uspešne time in koalicije znotraj 
kakor tudi zunaj organizacij. Zahtevajo se pri vstopu na vodstveni poloţaj, v oddelkih in 
agencijah pa se uporabljajo pri selekciji, razvoju individualnih potreb in upravljanju 
uspešnosti (ang. performance management). V skladu s seznamom ključnih vodstvenih 
kvalifikacij so prilagajali programe usposabljanja, za katere skrbi Office of Executive 
and Management Development.  Vodje gredo skozi devetmesečni program, imenovan 
»Leadership Journey«. Poleg izobraţevanj in usposabljanj skrbi ta oddelek še za 
preverjanje in izboljšanje vodstvenih sposobnosti v skladu s specifičnimi zahtevami 





Vizija nemške javne uprave temelji na učinkoviti, k uporabnikom usmerjeni moderni 
javni upravi. Instrumenti modernizacije obsegajo sodobni razvoj zaposlenih, uporabo 
poslovnih metod, obširen pregled nalog. Da bi zagotovili bolj učinkovito in k 
uporabnikom usmerjeno javno upravo, so v nemški federalni administraciji skoraj vsa 
ministrstva in oddelki oblikovali svoje strategije za razvijanje in izboljševanje vodenja, 
katerih namen je tudi med drugim pripraviti bodoče vodje za njihove naloge po 
sistematični poti (OECD, 2001, str. 57).  Vsi novi zaposleni v javni upravi sodelujejo v 
šesttedenskem programu (razdeljen na tri leta sluţbovanja v federalni administraciji) 
predstavitve in uvodnih programih, organiziranih s strani Federalne akademije za javno 
upravo, ki je bila ustanovljena leta 1968 z namenom usposabljanja višjih javnih 
usluţbencev. Področja, ki ji pokrivajo, se nanašajo predvsem na: kompetence bodočih 
vodij, kvalifikacije, potrebne za učinkovito opravljanje nalog vodenja, razvijanje 
vodstvenih sposobnosti, posebna znanja in izmenjavo izkušenj. Nemška javna uprava 
potrebuje v sedanjem času predvsem generaliste in potrebe po vodjih z mednarodnimi 






Celotno delo v švedski javni administraciji temelji na treh temeljnih načelih: 
demokraciji, vladavini prava in učinkovitosti. Demokracija zahteva, da javna uprava 
izvaja naloge v skladu z odločitvami, sprejetimi v parlamentu in vladi. Vladavina prava 
pomeni, da mora javna uprava sprejeti pravilne odločitve, ki imajo podlago v zakonih in 
drugih  predpisih. Učinkovitost pa zahteva, da javna uprava deluje v smeri rezultatov in 
stroškovne učinkovitosti. Švedska se ravno tako zaveda pomena sodobnega vodenja, 
zato opredeljujejo kot vodjo nekoga, v skladu z vladno politiko, ki ima zmoţnost 
napeljati zaposlenega k visoki motiviranosti in pripadnosti za delo. Njihova vodstvena 
strategija temelji na profesionalnem rekrutiranju, dobrih uvajalnih programih, stalnem 
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razvijanju vodstvenih sposobnosti, dialogu, mobilnosti in na spodbujanju večjega 
števila vključevanja ţensk na vodstvene poloţaje. Na Švedskem je večina vodstvenih 
usposabljanj in odločitev v rokah menedţerjev agencij, čeprav je njihovo delo pod 
nadzorom vlade, kar daje posameznim oddelkom večjo fleksibilnost v uresničevanju 
njihove politike. Leta 1999 je švedska vlada ustanovila Nacionalni svet za kakovost in 
razvoj, institucijo, odgovorno za kontrolo menedţmenta v agencijah in javnih 
administracijah, ki ponuja številna menedţerska usposabljanja. Med njimi je tudi 





Menedţerji v javni upravi so bolj ali manj odgovorni za delo svojih zaposlenih in za 
postavljanje razvojnih meritev zaposlenih. Glavno odgovornost za razvoj vodenja na 
Norveškem drţi Direktorat za javni menedţment, ki je v začetku leta 2000 pripravil 
natančno strategijo za menedţerje in menedţment. To potrjujejo vse večje sposobnosti 
in zahteve, ki jih morajo imeti vodje v tehnološko razviti in različni druţbi. Menedţerji 
se morajo stalno usposabljati za pridobivanje novih veščin in znanj. Kot idealnega 
vodjo vidijo nekoga, ki (OECD, 2001, str. 81): 
- ima vizijo in optimizem, obenem pa stimulira produktivnost na vseh nivojih; 
- prevzame iniciativo za vpeljavo potrebnih sprememb; 
- ima sposobnost reševanja problemov, gradi mreţenje; 
- drţi v rokah krmilo za postavitev standardov in odgovarja za svoje rezultate; 
- je kompetenten svetovalec, čigar delo je usmerjeno tako v procese kot tudi v 
rezultate; 
- spodbuja in ustvarja energijo pri zaposlenih; 
- pospešuje osebno rast in razvoj tako zase kot tudi za zaposlene; 
- uporablja informacijsko tehnologijo kot instrument za dolgoročno planiranje; 
- je sposoben upravljati z mediji itd. 
 





Kanada se sooča z reformami javnega sektorja predvsem na področjih usmerjenosti 
javne uprave k uporabnikom storitev, izboljšanja menedţmenta ravnanja z ljudmi za 
povečanje odgovornosti in vodstvenih sposobnosti, okrepitev javne uprave kot tudi 
njenih institucij ter še mnoga druga področja. Velik poudarek je tudi na vlogi vodenja, 




1. Potreba po strateškem razmišljanju (ki je še kako pomembno v birokraciji, 
javna uprava pa mora postati tudi privlačno okolje za zaposlovanje mladih 
diplomantov). 
2. Premik od birokratične specializacije in hierarhije k usklajenim pristopom in 
skupnim vizijam znotraj institucij in med njimi. 
3. Večji poudarek na vzgajanju novih vodij (le-to je bilo v zadnjih letih precej 
zanemarjeno, prav tako tudi ravnanje z ljudmi) preko mentorstva. 
4. Od okorele k fleksibilnim strukturam, ki bodo upravljale tveganja (obstoječe 
organizacijske strukture so velikokrat označene kot nefleksibilne in zadrţane. V 
sedanjem času se morajo vodje ne samo soočati s spremembami, ampak 
morajo biti sposobni spremembe tudi voditi). 
 
Kanadski center za razvoj menedţmenta (angl. Canadian Management Centre) je 
postal vodilna institucija za razvijanje modela vodstvenih kompetenc in izobraţevanj ter 
usposabljanj za namestnike ministrov in ostale menedţerje. Kompetenčni profil zajema: 
- intelektualne kompetence, 
- menedţment kompetenc, 
- kompetence za ravnanje s človeškimi viri (komunikacijske sposobnosti), 
























6 KOMPETENCE VODIJ ZA UČINKOVITO VODENJE 
 
 
6.1 POJEM, VLOGA IN POMEN KOMPETENC 
 
V današnjem času je veliko govora, še posebej na področju upravljanja s človeškimi 
viri, o kompetencah. Mnogi se sprašujejo, če gre za novo modno muho. Čeprav se zdi 
pojem nov, pa so se le-te pojavile ţe zelo zgodaj v predindustrijski dobi, ko so začeli 
postajati pomembni poklici. Z razvojem industrializacije in tehnične delitve dela se je 
razvilo prepričanje, da delavec ni za to, da razmišlja, temveč za to, da dela in izvaja 
natančno določene naloge po navodilih nadrejenih, s čimer so marsikatere 
kompetence, kot so inovativnost, odločanje, komuniciranje ipd. izgubile veljavo. Delavci 
praktično niso potrebovali teh znanj, saj je bilo vse usmerjeno le v izvrševanje nalog po 
navodilu nadrejenega. To pa je vodilo v poneumljanje zaposlenih, saj so potrebovali 
manj znanja. Za časa naftne krize v sedemdesetih letih in ob spoznanju, da energetski 
in drugi naravni viri niso neomejeni ter da so potrebne dodatna energija in surovine za 
proizvodnjo izdelkov, se je z odpiranjem novih tovarn pokazala kriza zaradi 
pomanjkanja delovno sposobnega prebivalstva. Kmalu je postalo jasno, da je treba 
omenjene vire bolje izrabljati, da je treba iz surovin z manj energije ustvariti več 
kakovostnejših in trajnejših izdelkov, ki manj obremenjujejo okolje. Zato pa so zopet 
potrebovali ljudi z znanjem in večjimi sposobnostmi. Zopet je bila spodbujena širitev 
izobraţevanja. Zaradi razmaha industrije, vse večje avtomatizacije in robotizacije, je 
čedalje več ljudi ţivelo v izobilju, njihove potrebe so se povečevale in potrošnik je 
postal kralj, kateremu morajo proizvajalci slediti. Tudi tukaj so se pojavile potrebe po 
novih, širokih znanjih in veščinah, torej potrebe po posameznikih s kompetencami, 
takeihki vedo, kako se prilagajati delovnim razmeram, kjer je vse več nenačrtovanih in 
netipičnih nalog, ki zahtevajo hitro in samostojno odločanje (Svetik et al., 2005, str. 
17). Načeloma je to prinesla tudi globalizacija, vse večja konkurenca in naraščajoča 
količina sprememb v tehnologiji. V osemdesetih letih se je pojem kompetenc v 
podjetjih na zahodu ţe kar dobro uveljavil, čeprav nihče ni vedel natančno, kaj pomeni. 
Menedţment človeških virov in menedţment znanja sta začela dobivati vse večji 
pomen. Kompetence so začele dobivati pomembno vlogo v menedţmentu, 
posameznikom pa so začele omogočati izkoriščanje njihovih potencialov v 
organizacijah. 
 
Kompetence so tako v razvitem svetu postale pomembno orodje za  uvajanje 
sprememb v organizacijah, saj se z njihovo pomočjo lahko gradi na spremembi 
konkretnega organizacijskega vedenja posameznika, obenem pa so postale nekakšno 
dopolnilo formalni izobrazbi, ki še zdaleč ne zadostuje več za uspešno opravljanje dela. 
Standardi vodenja, lastnosti in kompetenčni modeli danes oblikujejo podlago za razvoj 
menedţmenta in pregledovanje napredkov ter postopkov znotraj večjih organizacij 
(Bolden, 2004, str. 15). Čeprav je uporabo kompetenčnih modelov največkrat zaslediti 
  
 55 
v gospodarstvu, so postale pomembne tudi v javni upravi. Zanimivo je, da je njihov 
utemeljitelj D. McClelland, ameriški psiholog, kompetenčni model prvič uporabil ravno v 
javni upravi. V svojih proučevanjih je dokazoval, da je uspešnost posameznikovega 
delovanja odvisna od njegovih kompetenc (vedenja) in ne njegove inteligence (Stare, 
2005, str. 13). V akademski in strokovni javnosti se je uveljavilo spoznanje, da je 
uspeh organizacije, ne glede na to ali govorimo o zasebnem ali javnem sektorju, 
odvisen od prispevka, ki ga v delovni proces vnaša zaposleni (Tomaţič, 2006, str. 1). 
Ta prispevek je odvisen od posameznikovega znanja, sposobnosti, vrednot, motivacije 
(Tomaţič, 2006, str. 1). Vse to označuje pojem kompetence. Pojem kompetenca je v 
slovenski terminologiji označen kot pristojnost ali pooblastilo (Tomaţevič, 2005, str. 1). 
Kompetenca je karakteristika zaposlenega, da lahko prispeva k uspešni izvršitvi naloge 
in k doseganju rezultatov organizacije (v obliki znanja, sposobnosti, veščin, kakor tudi 
lastnosti, kot so vrednote, motivacija, iniciativa) (Sinnott et al., 2002, str. 3). 
Kompetence so vsa posameznikova znanja, spretnosti, osebnostne in vedenjske 
lastnosti, prepričanja, vrednote, skratka vse, kar je potrebno, da posameznik poleg 
formalne izobrazbe uspešno in učinkovito izpolni nalogo, uresniči cilje (Gruban, 2005, 
str. 3). Vprašamo se, zakaj so postale tako pomembne. Bistvo je v tem, da znanje 
posameznika zelo hitro zastareva, saj ponavadi uporabimo le skromnih 20 odstotkov 
tistega, kar obvladamo. To pomeni, da ni pomembno samo to, kaj znamo, ampak tudi 
kako (veščine in sposobnosti uporabe znanja) bomo zanje uporabili in zakaj (motivi, 
odnosi, prepričanja, lastnosti, hotenja, vrednote) ga bomo uporabili (Gruban, 2005, str. 
3).  
 
Tradicionalna organizacija ima opis del in nalog za določeno delovno mesto zapisano v 
aktu o sistematizaciji delovnih mest. Ker so se današnje organizacije znašle v 
spremenljivih in nepredvidljivih okoljih, so postali natančni opisi delovnih mest preveč 
togi, zato organizacije v svoje akte vključujejo kompetence, temelječe na novih znanjih 
in veščinah, ki so potrebne za rast posameznikov in organizacije. Ob tem je potrebno 
razvoj posameznika stalno spremljati, določitev kompetenc pa je običajno naloga vodje 
ob letnih razgovorih. Razlika med zahtevanimi in doseţenimi kompetencami je osnova 
za ustrezna ravnanja pri razvoju zaposlenih (napredovanje, izobraţevanje, premestitev 
itd.). Koncept kompetenc naj bi torej temeljito spremenil pogled na ravnanje z ljudmi 
pri delu, upravljanje delovne uspešnosti sodelavcev ali pa naj bi vplival na 
preoblikovanje organizacijske kulture in stila vodenja zaposlenih.  
 
Tudi v javni upravi so za doseganje razvojnih ciljev potrebne določene kompetence. O 
njih govorimo ţe kar nekaj časa, govorimo o posebnih znanjih in veščinah ter 
sposobnostih, ki jih kot merila določamo za izbirni postopek v okviru javnega natečaja. 
Zakon o javnih usluţbencih (v nadaljevanju ZJU) o njih torej dobesedno ne govori, 
govori pa o funkcionalnih in specialnih znanjih ter posebnih sposobnostih, ki so pogoj 
za zasedbo določenega delovnega mesta. Prav tako o njih govori Uredba o notranji 
organizaciji, sistematizaciji delovnih mest in nazivih v organih javne uprave ter 
pravosodnih organih, ki pravi, da se za poloţaje generalnega direktorja, generalnega 
  
 56 
sekretarja, predstojnika organa v sestavi ministrstva, razen za načelnika General štaba 
Slovenske vojske in glavnega inšpektorja za obrambo, predstojnika vladne sluţbe in 
načelnika upravne enote kot pogoj poleg pogojev, določenih za uradniška delovna 
mesta, določijo funkcionalna znanja vodenja v javni upravi in druga specialna znanja. 
Gre torej za t.i. top menedţment. Uradniški svet po ZJU določa standarde strokovne 
usposobljenosti in merila za izbiro. Po mnenju Viranta se standardi in merila ujemajo s 
pojmom kompetenc, pri čemer naj bi Uradniški svet s pomočjo standardov in meril 
oblikoval profil menedţerja, torej določil, kakšna znanja, veščine, sposobnosti in 
lastnosti bi se zahtevali od kandidatov v selekcijskem izboru. Takšen pristop pa je 
odločilnega pomena za razvoj drţavne uprave (Virant, 2003, str. 20). Top menedţment 
naj bi poleg delovnih in ostalih področij posebej dobro poznal tudi sistem vodenja, 
upravljanja (kadrovskih virov, kakovosti) in javne finance. Vse je seveda odvisno od 
narave uredniškega poloţaja in institucije.  
 
Če je tradicionalni pristop k vodenju v drţavni upravi temeljil na tem, da so bili vodje 
označeni kot administratorji, katerih delovanje je reaktivno, naravnano v usmerjanje 
dejavnosti, vzdrţevanje nadzora, sodobni pristop zahteva drugačne veščine in 
sposobnosti (proces informiranja, projektni menedţment, menedţment sprememb, 
menedţment človeških virov, multilateralna pogajanja, menedţment tveganja itd). Vse 
to zahtevajo spremembe okolja, kombinirane z novo demografsko sliko, globalizacijo, 
hitrim razvojem informacijske tehnologije, ki jo morajo obvladati zaposleni, pa tudi 
zahteve drţavljanov po boljših storitvah ustvarjajo drugačno delovno okolje za javne 
menedţerje. Seveda je nemogoče pričakovati, da bo vodja obvladoval vsa področja, 
zagotovo pa obstajajo področja, ki jih mora obvladovati.  Če izhajamo iz definicije 
vodenja, morajo vodje zagotovo obvladati področja, kot so: osebnost človeka, 
komuniciranje, motivacija, prenos znanja, timsko delo, odločanje, poznavanje 
organizacijske kulture in klime, organiziranje dela, ocenjevanje delovne uspešnosti itd. 
Še posebno je ocenjevanje delovne uspešnosti primerno v javni upravi oziroma pri 
tistih delih, katerih izločkov ne moremo meriti v fizičnih ali denarnih enotah. Takih del 
pa je največ v javnem sektorju. Odlična storitev je zato lahko le posledica odličnega 
organizacijskega vedenja, zato je nujno, da tudi organizacijsko vedenje postane 
predmet ocenjevanja (Tomaţič, 2003, str. 21). Skupaj z menedţmentom človeških 
virov tvorijo kompetence naslednje elemente: napredovanje, selekcija, postavitev 
usluţbenca, usposabljanje in razvoj, rekrutiranje in upravljanje učinkovitosti 
poslovanja. 
 
Kot je bilo povedano, so kompetence postale danes pomembno orodje za ravnanje z 
ljudmi pri delu. Čeprav njihova vpeljava ni enostavna in zahteva veliko časa in denarja, 
je njihova vloga izrednega pomena, saj lahko vpliva na uspešnost posameznika in 
organizacije. Naj navedem bistvene razloge za uvedbo kompetenc v sisteme človeških 




1. Z njimi je preko letnih razgovorov, ocenjevanja delovne uspešnosti, razvoja 
kadrov, sistema nagrajevanja  mogoče povezati strategijo, vizijo, poslanstvo, 
vrednote in kulturo organizacije. 
2. Z njihovo pomočjo lahko ugotovimo, ali so zaposleni znotraj organizacije 
pripravljeni na premik na višjo točko v karieri ali na drugo delovno mesto. Če 
nimajo ustreznih znanj in sposobnosti, lahko s kompetencami ugotovimo 
potrebna izobraţevanja in usposabljanja, ki jim pomagajo pri napredovanju oz. 
premestitvi. 
3. Določitev potrebnih znanj in veščin za določeno delovno mesto, rast 
zaposlenega in spreminjane. 
4. Stalen razvoj znanj, veščin, spretnosti, pomembnih za razvoj organizacije. 
5. Postavitev prioritet vodenja in ravnanja z ljudmi, zlasti je to pomembno za 
vodje. 
6. Izraţanje organizacijske kulture in izboljšanje delovanja organizacije. 
7. Poudarek na kakovosti in učinkovitosti storitve, da bo stranka zadovoljna. 
8. Ugotavljanje pomanjkljivih znanj pri zaposlenih. 
9. Definiranje kriterijev za izbiro in razvoj kadrov, posebej ključnih in perspektivnih 
kadrov. 
10. Razvoj ključnih talentov in naslednikov. 
11. Boljše izkoriščanje in usmerjanje potencialov človeških virov. 
12. Strukturiranje teţav, zaznanih v letnih razgovorih. 
13. Spodbujanje timskega  dela in medodelčnega sodelovanja. 
14. Večje moţnosti za objektivnejše nagrajevanje ….  
 
Vse pogosteje tudi govorimo o menedţmentu kompetenc, ki postaja osrednja tema v 
razvoju moderne javne uprave, v samo središče postavlja človeka in poudarja pomen 
človeških virov. Menedţment kompetenc vključuje identifikacijo kompetenc, ki 
razlikujejo visoko uspešne organizacije od povprečnih na vseh organizacijskih področjih 
in uporabljajo model kompetenc kot podlago za rekrutiranje, selekcijo, usposabljanje, 
razvoj, nagrajevanje in druge poglede menedţmenta človeških virov. Pogosto ga vidijo 
kot dejavnika sprememb birokratičnih organizacij k modernejšim in fleksibilnejšim. Vse 
bolj postaja strateški in integralni ukrep pri razvoju strateškega vodenja. Poleg tega se 
menedţment kompetenc nanaša na uporabo številnih kompetenc, s katerimi naj bi 
dosegli tako odličnost kot tudi dobre rezultate, ki so del strategij organizacij. Pogosto 
njegovo vpeljavo povezujejo z naslednjimi spremembami (Butler, Fleming, 2002, str. 
15): 
o sprememba v naravi dela, od mnoţične proizvodnje k uporabnikom 
prijazne, 
o naraščajoče konkurence med organizacijami v času globalizacije, 
o organizacije so se prisiljene hitreje spreminjati v skladu s potrebami in 




Prednosti pristopa menedţmenta kompetenc so koristne tako za organizacijo kot tudi 
za posameznike (Butler, Fleming, 2002, str. 20). Koristi organizacije se kaţejo tako v 
boljšem planiranju, komuniciranju kot tudi v izboljšanju sposobnosti vodenja zlasti pri 
pooblaščanju zaposlenih, planiranju razvoja kadrov in navsezadnje tudi v poslovanju 
organizacije na vseh ravneh. Pri posamezniku koristi vključujejo zlasti jasnost glede 
nalog, ki jih mora opraviti, izboljša se dialog med njim, kolegi in vodjem, ima več 
svobode pri opravljanju nalog, priznanje za dobro opravljeno delo pa je večje. 
 
V zadnjih letih so se razvili kompetenčni modeli javne uprave v večini razvijajočih se 




6.2 DELITEV KOMPETENC 
 
Da bi laţje prepoznali kompetence, jih razvrščamo po različnih ravneh. Delimo jih na: 
1. Ključne/generične/temeljne kompetence (angl. core/essentialcompetencies) 
To so multifunkcionalne in transdisciplinarne kompetence, ki so uporabne in 
učinkovite v različnih situacijah, nalogah in spremenljivih okoliščinah (Kohont v: 
Boţnar, 2005, str. 2). Te naj bi imel vsak posameznik. Pravzaprav so to 
minimalni pogoji za opravljanje katerega koli dela in se pričakujejo od vsakega 
posameznika. Lahko jih opredelimo tudi kot osebne veščine, ki so potrebne na 
vseh nivojih vodenja. So podlaga za vodenje. Prispevale naj bi k splošni blaginji 
določene organizacije. Te so npr. ustvarjanje dobrih odnosov, sodelovanje, 
upravljanje in reševanje konfliktov ali pa npr. zmoţnost brati in pisati na nivoju 
srednje šole. Leta 2005 je bilo opredeljevanje ključnih kompetenc cilj evropske 
raziskave, ki jo je izvedla skupina OECD. Ključne kompetence so opredelili kot 
tiste, ki jih posamezniki potrebujejo, da bi lahko učinkovito delovali z okoljem 
(poznavanje informacijske tehnologije, uporaba jezika) in da bi lahko delovali v 
heterogenih skupinah. Posamezniki morajo prevzeti odgovornost za svoje 
ţivljenje, ga postaviti v širši socialni kontekst in delovati avtonomno 
(www.oecd.org/dataoecd/47/61/35070367.pdf, str. 5). Osrednja elementa teh 
kompetenc sta demokracija in spoštovanje človekovih pravic. 
 
2. Delovne in organizacijske specifične kompetence 
Delovne specifične kompetence so atributi, ki so potrebni, da lahko uspešno 
opravimo delo (Kohont v: Boţnar, 2005, str. 2). Nanašajo se na podobna 
delovna opravila in delovna mesta ne glede na organizacijo, v kateri se delo 
opravlja. Povezane so z uspešnostjo posameznika. 
 
Organizacijske pa so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj način 
delovanja organizacijski kulturi ne glede na to, katero vlogo ima (Kohont v: 
Boţnar, 2005, str. 2). Organizacijske kompetence vključujejo timsko delo, 
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vrednote, projektni menedţment, menedţment znanja, nove načine razmišljanja 
(Sinnott et al., 2002, str. 4) itd.  
 
3. Menedţerske kompetence 
Menedţersko kompetenco bi lahko opredelili kot zmoţnost menedţerja, da 
učinkovito uporabi znanje in izkušnje pri opravljanju svojega dela (tj. ravnanje z 
ljudmi) in doseganju ciljev. So tudi osnovni pogoj za opravljanje večine vrst 
dela, zato jih lahko štejemo med ključne kompetence. Menedţerske 
kompetence so razmeroma stabilne in primerljive med različnimi organizacijami 
in panogami. Bistvo vodenja je namreč povsod enako. Vodja mora poleg 
»mehkih« sposobnosti imeti še odlične sposobnosti komuniciranja, projektnega 
vodenja, poslovne in politične bistroumnosti, demonstrirati mora inovativnost, 
kreativnost in širše razmišljati. Kvalitete, kot so poštenost, integriteta, empatija, 
zaupanje, cenjenje različnosti pa so lastnosti, ki jih sledilci nekako pričakujejo 
od svojega nadrejenega.  
 
Menedţerske kompetence, ki so bile raziskane in preverjene v praksi med 
slovenskimi menedţerji, so lepo prikazane v knjigi »Menedţer – prvi med 
enakimi«. Delijo se na: 
 strateške kompetence (vizionarstvo, ciljna usmerjenost, strateška 
orientacija, odločanje), 
 organizacijske kompetence (organiziranost, upravljanje s kadri, 
delegiranje), 
 operativne kompetence (komuniciranje, motiviranje, pogajanje, vodenje 
in graditev tima), 
 osebne kompetence (etičnost, karizma, odprtost nazorov). 
 
Northouse (2007) pa vodstvene kompetence deli na: 
- Sposobnosti reševanja problemov 
Nanašajo se na sposobnost vodje, da kreativno rešuje nove in nenavadne 
organizacijske probleme. Kompetence bi bile v tem primeru npr. sposobnost 
definiranja pomembnih problemov, izoblikovanje novih razumevanj problemov, 
razvijanje prototipnega plana za reševanje problemov. V mnogih pogledih je 
reševanje problemov podobno reševanju uganke, zato so za reševanje le-te 
takšne kompetence zelo pomembne. 
- Sposobnost presojanja 
To so zmoţnosti vodje, da ima razumevanje do ljudi in druţbenega sistema. 
Vodji dajejo moţnost, da lahko deluje z zaposlenimi pri reševanju problemov in 
pri zbiranju podpore za izvedbo sprememb znotraj organizacije. Pri tem vodja 
kaţe, ali lahko razume druge zaposlene in njihove individualne potrebe, ali je 
fleksibilen in lahko prilagaja svoje ideje drugim, ali lahko sodeluje z zaposlenimi, 




Ta kompetenca jasno vpliva na zmoţnost vodje, da prepozna kompleksne  
probleme v organizaciji in jih poskuša rešiti. Kaj je znanje in njegov pomen, je 
bilo ţe povedano v prejšnjih poglavjih. 
 
 
6.3 KOMPETENČNI MODELI VODENJA V JAVNI UPRAVI 
 
Prvi kompetenčni model v javni upravi je bil izoblikovan leta 1970 v Zdruţenih drţavah 
Amerike, in sicer skupaj s formalnim personalnim sistemom, nanašal pa se je na 
najvišje javne usluţbence ameriške javne administracije. Razlogov za takšno postavitev 
sistema je bilo več. Eden izmed njih je bil ta, da javni sektor ni imel nekega sistema, ki 
bi najvišjim menedţerjem javne administracije omogočal selekcijo, rekrutiranje, 
nagrajevanje in napredovanje. Hkrati se je pokazalo, da se veščinam in strokovnemu 
znanju ni posvečalo posebne pozornosti, saj so visoka vodilna delovna mesta zasedali 
dosmrtni birokrati brez strokovnih znanj in izkušenj. Iz tega razloga je bil ustanovljen 
Senior Executive Service, ki naj bi skrbel za večji razvoj vodij. Ameriški sistem je ţe 
sam po sebi zelo znan po močni politizaciji, zato je bil namen SES-a zagotoviti takšen 
sistem, ki bo voden s strani javnega interesa in svoboden od neprimernega političnega 
vmešavanja. Leta 1990 je ţe več drţav, še posebej anglosaksonske, oblikovalo 
kompetenčne modele za svoje vodilne javne usluţbence. Izhajali so iz zahteve, da 
lahko edino javni menedţerji, ki imajo potrebne veščine in strokovna znanja, obvladajo 
pritiske na javni sektor, ki jih je s seboj prinesla globalizacija, ekonomija in ljudje. 
 
Kompetenčni model je seznam kompetenc, največkrat razdeljen v pet ali več skupin, s 
katerim organizacija opredeli svoja pričakovanja, zahteve, to je znanja, psihološke 
značilnosti (motivacija, vrednote) in vedenjske vzorce, ki posamezniku omogočajo 
kakovostno opravljanje dela (Sinnott et al., 2002, str. 7). Z izdelavo kompetenčnega 
modela lahko organizacija ugotovi oziroma si odgovori na vprašanje, kakšne sodelavce 
potrebuje za kakovostno opravljanje dela. Organizacije po večini uporabljajo 
kompetenčne modele iz dveh razlogov: kot pomoč pri povečanju učinkovitosti 
zaposlenih skozi ocenjevanje, šolanje in druge personalne prakse; za artikuliranje 
organizacijskih vrednot in ciljev (Miller v: Bolding, Gosling, 2006, str. 152). Kadar se 
organizacija odloči za oblikovanje takšnega modela, se pravzaprav odloči za 
preoblikovanje kadrovskega sistema. Dobra stran modelov je v tem, da opravičujejo 
naloţbe v usposabljanje in izobraţevanje, omogočajo kakovostnejšo izbiro in razvoj 
kadrov ter načrtovanje kariere, vzpostavljajo jasna merila delovne uspešnosti, določajo 
prave prioritete pri vodenju zaposlenih, hitreje premoščajo vrzeli v znanjih in veščinah, 
bolje komunicirajo vedenja in v prvi vrsti povezujejo v celoto na eni strani letne 
razgovore, ocene delovne uspešnosti, sisteme nagrajevanja in razvoja kadrov ter na 
drugi strani vizijo, strategijo, poslanstvo, vrednote in kulturo podjetja (Gruban, 2005, 
str. 3). Priprava takšnega modela je dolgotrajen proces. Predvsem pa morajo biti 
izhodišče za vpeljavo kompetenčnega modela razumevanje, podpora in zavezanost 
  
 61 
najvišjih ravni menedţmenta. Če se v organizaciji ne posveča dovolj pozornosti 
zadovoljstvu zaposlenih oziroma pomenu človeških virov, tudi model ne more prinesti 
čudeţev. Pred začetkov vpeljave modela se mora organizacija najprej vprašati po ciljih 
(kaj bi ţeleli z modelom doseči) in namenu (zakaj ţelimo uvesti model). Pomembno je 
tudi vedeti, katero znanje, sposobnosti, veščine so pomembne za določeno delo. 
Čeprav je ţe kar velika večina modernih razvijajočih se drţav (javnih uprav) uspešno in 
tekoče vpeljala sisteme kompetenčnih modelov, so se kasneje pojavile teţave, kot so: 
pomanjkanje podpore vodstva, teţave pri identifikaciji kompetenc, zapletenost 
modelov, prehitra vpeljava modelov brez pilotnih študij ipd. 
 
Na ţalost se še vedno v velikih organizacijah dogaja, da se vodje preveč posvečajo 
operativnemu opravljanju nalog, pozabljajo pa njihovo primarno nalogo, vodenje. 
Namesto da bi delegirali naloge ali usmerjali sodelavce, poskušajo vse sami rešiti, ker 
se bojijo, da drugače delo ne bi bilo dobro opravljeno. Bistvo vodenja pa je prav v 
usposabljanju zaposlenih, da se čim prej naučijo samostojnega opravljanja nalog. 
Model kompetenc naj bi na en način pomagal vodjem, da bi se bolj usmerili k ljudem. 
 
V slovenski javni upravi se model kompetenc šele razvija. Stare (2005, str. 15) meni, 
da modelov kompetenc, ki so bili razviti v tujini ali pa v poslovnem sektorju, ne 
moremo prenesti v slovensko javno upravo, saj obstajajo med različnimi drţavami 
razlike v odnosu do storitev instrank, v kulturi, omejenosti s predpisi, vlogi politike in 
podobno, drugi razlog pa tudi predstavlja dejstvo, da bi s tem zanemarili lastne 
prednosti. Vsaka organizacija si mora torej vzpostaviti lasten model kompetenc.  
Pomembno je, da model ustreza današnjim in prihodnjim potrebam organizacije. Sicer 
pa je Javna agencija za raziskovalno dejavnost leta 2006 v okviru ciljnega 
raziskovalnega programa »Konkurenčnost Slovenije 2006−2013 podprla raziskovalni 
projekt z naslovom Razvoj javne uprave z določitvijo kompetenc zaposlenih, katerega 
osnovni cilj je raziskati potrebne kompetence na delovnih mestih v upravi z namenom 
doseganja bolj učinkovitega izvajanja nalog javne uprave. Pri ugotavljanju kompetenc 
so izhajali iz vzorcev organizacijskega vedenja. Projekta so se lotili tako, da so med 470 
postavkami opisali dobrega vodjo v drţavni upravi, nato so vprašalnik razdelili med 
vodje, na podlagi analize pa so izločili 119 trditev in oblikovali nov vprašalnik. Po 
vnovični analizi so oblikovali sedem najpomembnejših kompetenc, pri katerih so 
opredelili več dimenzij (Turk, 2008): 
 delovna proţnost (izvedba postopkov, komuniciranje, odpornost proti stresu), 
 ustvarjalnost (strateško mišljenje, odprtost za novosti, uporaba učinkovitih 
metod), 
 vodenje (odgovornost, animiranje zaposlenih), 
 organizacijsko ozračje (medosebni odnosi, poslovanje s strankami), 
 organiziranje, 
 mreţenje in vplivanje, 




Pokazalo se je, da so ustvarjalnost, sposobnost mreţenja in realizatorske sposobnosti 
(sposobnost uresničiti zastavljene cilje) veliko bolj pomembne na najvišji ravni, 
medtem ko je na najniţji ravni, ki je najpogosteje v stiku s strankami, poudarjen 
pomen kompetence organizacijsko razpoloţenje. Torej, začetek nečesa novega v 
slovenski javni upravi vsekakor je. Ne glede na različne metode oblikovanja 
kompetenc, pa je treba oblikovati takšen model, ki ga bodo zaposleni razumeli in bo 
ustrezal kulturi slovenske javne uprave. Naslednja tabela prikazuje primer vodstvenih 
kompetenc na splošno (iz gradiva projekta UIKS-izgradnja upravnega kadrovskega 
informacijskega sistema). 
 






Verbalna komunikacija prenos sporočila v obliki govora z uporabo primernih kretenj 
Neverbalna komunikacija prenos sporočil brez uporabe besed 
Pisna komunikacija prenos sporočila v pisni obliki 
Poslušanje pravilno sprejemanje tujih verbalnih sporočil 
Predstavitve priprava in izvedba kakovostnih predstavitev 
Sposobnost vplivanja na ljudi – vodenje 
Vodenje prepričati ljudi, da radi opravijo svoje dolţnosti 
Delegiranje odgovornosti prenos pooblastil na primerne sodelavce 
Pogajanje doseganje medsebojnega dogovora 
Podoba in zaupanje izţarevati pozitivno drţo in vzbuditi zaupanje v ljudeh 
Mentorstvo individualno delo s sodelavci za izboljšanje ter okrepitev 
znanja in sposobnosti, ki so potrebne za uspešnost pri delu 
Motiviranje zna navdušiti (spodbuditi) sodelavce za doseganje ciljev 
Organizacijske sposobnosti – upravljanje 
Planiranje začrtati potek delovanja za doseganje cilja 
Organiziranje določati vire za izpolnitev plana 
Nadzor zagotavljanje sledenja planu in doseganja zastavljenega cilja 
Discipliniranje usmerjanje vedenja zaposlenih v pozitivno smer  
Sestava uspešne projektne 
skupine  
uporaba ustreznih metod pri sestavi uspešnih projektnih 
skupin 
Odločanje zavestna izbira najboljše alternative izmen dveh ali več 
moţnih 
Razreševanje konfliktov zmanjševanje napetosti med dvema ali več ljudmi in 
doseganje zadovoljivega razpleta za vse vpletene  
Reševanje kriznih situacij sposobnost organiziranja dela ob časovnih stiskah ali v drugih 
kriznih situacijah 
Analiziranje problemov identifikacija problema in pridobitev potrebnih informacij za 
njegovo rešitev 
Splošne osebnostne lastnosti 
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Fleksibilnost in hitro učenje prilagajanje spremenljivim razmeram, novim delovnim 
nalogam, procesom, zahtevam, kulturi ali org. strukturi 
Zanesljivost in odgovornost sledenje dogovorjenim pravilom in postopkom ter pravočasno 
in kakovostno opravljanje naloţenih nalog 
Iniciativnost dajanje pobud 
Energičnost z zanosom začeti nalogo in vzdrţevati zanos do njenega 
zaključka 
Obvladovanje stresa vzdrţevanje stabilnosti delovanja v neugodnih pogojih (npr. 
časovni stiski ali prekomerni količini dela) 
Druga znanja povezana s konkretnim delovnim področjem (npr. trţenje, 
informatika) 
Vir: Bagon (2003, str. 15) 
 
V tujini lahko najdemo kar nekaj primerov kompetenčnih modelov v javni upravi, ki se 
po večini uporabljajo za razvoj menedţmenta (izobraţevanje, šolanje, vzgajanje, 
razvoj, selekcija). Po večini gre za razmeroma »mlade« modele, ki se še razvijajo 
oziroma njihovi učinki še niso merljivi. 
 
 
6.4 KOMPETENČNI MODEL ANGLIJE 
 
6.4.1 Začetki oblikovanja modela 
 
Anglija ima zelo dolgo zgodovino poznavanja kompetenc in kompetenčnih modelov. V 
90-ih letih je pričela z modernizacijo javne uprave, ki naj bi izboljšala učinkovitost 
javnih storitev in pribliţala javno upravo njenim uporabnikom. V ta namen je bila leta 
1999 sprejeta Bela knjiga Modernising Government, katere velik poudarek je bil med 
drugim tudi na vpeljavi novega, modernega načina vodenja, postavitvi kompetenc in 
novega sistema nagrajevanja. Zagotoviti je bilo potrebno, da bodo imeli vodilni oziroma 
ključni kadri prave kompetence, ki bodo prinesle uresničitev reform Bele knjige. 
Kompetenčni model naj bi bil kolo, ki naj bi pripeljalo do organizacijskih in kulturnih 
sprememb. Prvi kompetenčni model je bil narejen leta 1993, leta 1996 pa je bil z 
ustanovitvijo Senior Civil Service (v nadaljevanju SCS) popravljen. Glavno odgovornost 
je dobil SCS, ki ga sestavljajo najvišji menedţerji vseh področij javnih storitev, 
specialisti in drugi svetovalci (najvišji nivoji menedţmenta). Je tista institucija, ki je 
odgovorna za vodenje javnega sektorja in za zagotavljanje vladnih ciljev ter za večino 
kadrovskih odločitev. Vladnim ministrom zagotavlja najvišjo raven podpore, sodeluje 
pri razvoju in implementaciji vladne politike ter skrbi za učinkovito izvajanje storitev v 
javnem sektorju. Cilji, ki so pripeljali do novega kompetenčnega modela, so temeljili na 
tradicionalnih vrednotah, objektivnosti, poštenosti, integriteti, kreativnosti, tveganju, 
medsebojnem sodelovanju. To pa je moţno doseči z močnim vodenjem, večjo 
raznolikostjo in odprtostjo do ljudi in idej, z integrirano strategijo in poslovnim 
planiranjem, pa tudi z boljšimi delovnimi pogoji. Ugotovili so namreč, da javna uprava 
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potrebuje odlične vodje na vseh ravneh, še posebej na najvišjih, saj se morajo 
spremembe začeti ravno na vrhu. 
 
Priprava kompetenčnega modela je bila razdeljena na več faz: 
1. ugotovitev kompetenc (delavnice, intervjuji), 
2. posvetovanja in testiranja (v različnih oddelkih in agencijah), 
3. individualna posvetovanja (pripombe k osnutkom). 
 
Nov kompetenčni model (tretja verzija) z naslovom Vodenje z rezultati je bil 
vzpostavljen in implementiran aprila 2001. Model temelji na vedenjih in ne toliko na 
sposobnostih in znanjih. Vsebuje šest ključnih kompetenc, ki so pomembne za SCS in 
imajo namen vzpostaviti bolj različno, kreativno, strateško in v ljudi usmerjeno 
organizacijo.  
 
Tabela 8: Kompetenčni model Anglije 
Namen in cilji oz. usmeritve 
Ustvarjanje in komuniciranje o viziji prihodnosti 
Učinkovito vedenje vodje Neučinkovito vedenje vodje 
- jasna določitev potreb, ki jih je 
potrebno doseči; 
- vključitev ljudi, ki odločajo o  ciljih; 
- določitev kratkoročnih in dolgoročnih 
ciljev; 
- ustvarjanje praktičnih in dosegljivih 
ciljev oz. planov; 
- ustvarjanje standardov vedenja, ki 
temeljijo na raznolikosti; 
- strinjanje z odgovornostmi in s cilji, ki 
prinašajo rezultate; 
- spodbujanje sprememb. 
- od drugih pričakuje, da vzpostavijo 
smer; 
- predvideva, da zaposleni vedo, kaj 
morajo delati, čeprav jim ni nihče 
povedal; 
- izgublja smeri o ciljih; 
- dovoljuje kulturo, ki je nestrpna do 
raznolikosti; 
- je pri stvareh preveč previden. 
 
Ustvarjanje osebnega vpliva 
Vodenje z zgledom 
Učinkovito vedenje vodje Neučinkovito vedenje vodje 
- dosegljiv in viden vsem; 
- pošten in načelen; 
- ima veliko znanja in je strokovnjak na 
svojem področju; 
- odporen in odločen; 
- izziva in je pripravljen biti izzvan; 
- pove, česar ljudje morda ne bi ţeleli 
slišati; 
- previden pri tveganjih in odloča o 
pomembnih odločitvah; 
- prevzema odgovornost za svoja 
- reče eno stvar in naredi drugo; 
- nasprotna stališča drugih vzame za 
osebno kritiko; 
- ne upošteva interesov drugih; 
- sprejme status quo; 
- je neprijazen in aroganten; 




- osebno odgovarja za napredek pri 
vzpostavljanju enakosti in raznolikosti; 
- dovoljuje zaposlenim sodelovanje pri 
odločitvah z veliko mero energije in 
pripadnosti. 
Strateško razmišljanje 
Vpreţenje idej in moţnosti za dosego ciljev 
Učinkovito vedenje Neučinkovito vedenje 
- razumevajoč glede na širše politične in 
organizacijske prioritete; 
- najde nove poti, s katerimi gleda na 
določene probleme oz. vprašanja; 
- vodji so znane glavne zadeve (in 
problemi) in načela; 
- upošteva potencial in vpliv 
tehnologije; 
- pričakuje in upravlja s tveganji in 
posledicami; 
- o idejah komunicira jasno in 
prepričljivo; 
- daje objektivna mnenja in nasvete, ki 
temeljijo na dokazih in analizah. 
- dvomi o svetu in gleda na svet samo z 
njegovega vidika; 
- ne dela povezav med ljudmi in 
idejami; 
- osredotoči se izključno samo na 
detajle; 
- ne upošteva raznolikosti druţbe. 
 
Spodbujanje in izkoriščanje potenciala sodelavcev (izvabiti iz ljudi čim več) 
Motiviranje in osebnostno razvijanje ljudi, da bi dosegli pričakovane rezultate 
Učinkovito vedenje Neučinkovito vedenje 
- spoznava posameznike in njihove 
navdihe; 
- prilagodi stil vodenja različnim ljudem, 
kulturam in situacijam; 
- prepoznava in vzgaja talente; 
- ve, kdaj mora vodja vskočiti in kdaj 
ne; 
- posluša in vzame na znanje različna 
mnenja in poglede; 
- daje in pričakuje od drugih 
konstruktivno povratno informacijo; 
- vzgaja in trenira posameznike, da bi 
dosegli kar se da največ; 
- popravlja oz. poskuša odpraviti 
neprimerno vedenje; 
- povzdiguje doseţke in slavi uspeh. 
- sodeluje samo z najbolj sposobnimi 
ljudmi; 
- piše raje, kot govori; 
- uporablja samo en vodstveni stil; 
- zaposlenim ne omogoča zanimivega 
dela in dela, ki daje izziv; 
- neprijetno mu je delati z ljudmi, ki 
prihajajo z različnih področij; 
- krivi druge; 
- izogiba se posredovati zaposlenim tudi 
slabe novice; 
- uporablja rdeče pisalo. 
 
Učenje in nenehno izboljševanje 
Učenje na izkušnjah in novih idejah, da bi izboljšali rezultate 
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Učinkovito vedenje Neučinkovito vedenje 
- zavedanje o svojih močeh, slabostih in 
motivaciji; 
- uči se na svojih izkušnjah in izkušnjah 
drugih; 
- krepi produktivna razmerja med ljudmi 
znotraj in zunaj organizacije; 
- razume, ceni in vključuje druge 
poglede; 
- išče nove ali različne ideje in moţnosti 
za učenje; 
- ideje in informacije deli z drugimi; 
- spodbuja eksperimentiranje in 
poskuša nove inovativne rešitve, ki jih 
uporablja pri delu; 
- dela s partnerji za dosego najboljših 
praktičnih rešitev; 
- spremembam se prilagaja hitro in 
fleksibilno. 
 
- ne upošteva dejstva, da imajo različni 
ljudje različne poglede; 
- ne posluša; 
- drţi se zastarelih metod; 
- nepripravljen se je izpostavljati 
tveganjem ali  negotovosti. 
 
Osredotočenje na doseganje rešitev oz. učinkov (usmerjenost na izvajanje storitev) 
Doseganje vrednosti denarja in rezultatov 
Učinkovito vedenje Neučinkovito vedenje 
- delo organizira tako, da je opravljeno 
do časa, je v skladu s proračunom in z 
dogovorjenimi standardi kakovosti; 
- pogaja se za finančna sredstva, ki so 
potrebna, da je delo opravljeno; 
- natančno spremlja in pregleduje 
napredek in izvajanje; 
- na prvo mesto postavi stranke; 
- razne ovire in problemi ga ne ovirajo 
oz. ne vplivajo nanj; 
- vedno znova išče metode za 
izboljševanje izvajanja nalog; 
- za dosego ciljev oz. rezultatov 
uporablja najboljše talente, 
tehnologijo in sredstva; 
- prestavlja sredstva, če se spremenijo 
prioritete. 
- bolj je osredotočen na proces kot pa 
na to, da se doseţejo rezultati; 
- izogiba se ravnanju s teţavnimi 
problemi; 
- spodbuja konflikte; 
- rezultate pripisuje samo sebi; 
- ne upošteva in ne upravlja s tveganji. 
Vir: 
http://www.lboro.ac.uk/service/pd/downloads/Senior%20Civil%20Service%20Competence%20
Framework.doc ali http://www.cabinet-office.gov.uk/civilervice/scs/competences.htm 
 
Model postavlja vodenje kot ključni element v sam center kompetenčenga modela. 
Čeprav je bil ta kompetenčni model eden izmed elementov posodobitve javne uprave, 
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danes ni več uporaben, razen nekaterih ključnih elementov, ki se nanašajo na vodenje 
(http://www.civilservice.gov.uk/about_us/the_senior_civil_service/index.asp).  
Leta 2005 je bil oblikovan namreč nov model vodenja kot del programa profesionalnih 
drţavnih sposobnosti (Professional Skills for Government – PSG). 
 
 
6.4.2 Professional Skills for Government (PSG) 
 
PSG-program predstavlja drugačen in bolj strukturiran način razmišljanja o zaposlitvi in 
razvoju kariere v javnem sektorju, ki omogoča, ne glede na to, kje zaposleni dela, da 
ima pravo mešanico sposobnosti in strokovnega znanja, ki oddelku ali agenciji 
zagotavlja izvajanje učinkovitih storitev in nalog. V ospredje postavlja sposobnosti, ki 
so potrebne za določeno delovno mesto (s čimer omogoča tudi razvoj osebnih in 
drugih sposobnosti) in kot pomoč za napredovanje.  
 
PSG je bil oblikovan z namenom, da se vsem zaposlenim v javni upravi omogoči, da 
razvijejo tiste sposobnosti in izkušnje, ki so potrebne za vodenje javne uprave in 
izvajanje javnih storitev 21. stoletja. Prej predstavljeni kompetenčni model SCS se je 
torej razvil v enostaven model vodstvenega vedenja, ki ga bo moral imeti vsak 
zaposleni kot zahtevo PSG-ja. Nanaša se na karierne nivoje Grade 7 (drţavni 
usluţbenci kot načelniki, predstojniki, vodje, ang. principal), SCS Pay Band 1 
(namestniki direktorjev) in SCS Pay Band 3 (generalni direktorji). Vsi oddelki 
uporabljajo zahteve PSG-ja za napredovanje, kadrovanje in ocenjevanje. Ideja o 
vzpostavitvi takšnega modela se je prvič pojavila oktobra 2005.  
 
Kompetence v okviru programa PSG (Grade 7, SCS Pay Band1, SCS Pay Band 
3), ki omogočajo posamezniku opravljati svoje delo in izbrati pravo karierno 
skupino, so (http://psg.civilservice.gov.uk/faq.asp): 
1.  Vodenje 
Znotraj PSG kompetenčnega modela se nahajajo štiri vodstvene lastnosti: 
- zagotavljanje razvoja organizacije, 
- doseganje rezultatov, 
- zmoţnost organizacije za ravnanje s sedanjimi in prihodnjimi izzivi, 
- integriteta. 
 
Posamezniki morajo biti sposobni dokazati: 
 da imajo vizijo in zbujajo zaupanje; 
 da so osredotočeni na strateške rezultate; 
 da prevzemajo osebno odgovornost za učinkovito in urno zagotavljanje 
rezultatov; 
 da delujejo preko tradicionalnih omejitev; 
 da prilagajajo sredstva poslovnim prioritetam; 
 da so pošteni, pogumni in realistični do zaposlenih;  
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 da se permanentno učijo. 
 
Kompetence, ki veljajo samo za SCS, so: 
- prevzema odgovornost in ponos za svoje delo; 
- dobro sodeluje z ostalimi in gradi učinkovite odnose; 
- primerno in učinkovito komunicira; 
- prispeva k doseganju skupnih ciljev organizacije. 
 
Po modelu vodenja za SCS, ki bo predstavljen v nadaljevanju, bi to pomenilo: 
- Cilj: navdihuje z vizijo, prevzema teţke odločitve, zgrabi priloţnost; 
- Rezultati: izziva in izboljšuje, sodeluje z vsemi uporabniki storitev (s strankami, 
z dobavitelji, zaposlenimi); 
- Zmoţnosti: iz vsakega zaposlenega poskuša izvabiti čim več, spodbuja 
inovacije, uči se na izkušnjah; 
- Integriteta: samozavedanje, samozavest in timsko delo. 
 
2.  Ključne sposobnosti 
To so sposobnosti, ki jih potrebuje vsak drţavni usluţbenec na ravni 7 (angl. Grade 7) 
ali pa tisti, ki se navdihuje za delo na tej in višji ravni. Na ravni 7 so štiri ključne 
kompetence (povzeto po Professional Skills For Government – interno gradivo): 
1. Menedţment ljudi: 
- razume in komunicira o prioritetah organizacije in zagotavlja, da so cilji 
zaposlenih postavljeni s prioritetami organizacije (npr. kako organizirati delo, da 
bo v skladu s prioritetami organizacije, vloga vodje v interni komunikaciji ipd.); 
- trenira in razvija posameznike ter skrbi za svoj osebnostni razvoj; 
- uporablja vrsto primernih tehnik, s katerimi spodbuja enakopravnost med 
raznolikostjo in priloţnostmi (kakšni standardi obnašanja se pričakujejo od 
posameznika, da razume pojem raznolikosti);  
- prepozna in nagradi dobro izvajanje nalog ter poskrbi, da se slabo izvajanje 
nalog odpravi; 
- ve, kako in kdaj se povezati z različnimi strokovnjaki, ki se ukvarjajo s 
človeškimi viri, rešuje vprašanja zaposlenih. 
 
2. Menedţment financ: 
- zna opisati poslovni model organizacije in identificirati lasten prispevek k 
doseganju finančnih rezultatov; 
- osebno zagotavlja pravočasno in točno izvajanje finančnih planov, pozna 
osnove računovodskih načel … 
- zaupno ravna s finančnimi podatki, kadar postavlja pomembne odločitve: 
interpretira trende, probleme in tveganja … 
- vodi z zgledom, kadar se izpostavlja morebitnim stroškom, in upravlja s 
poslovnimi razmerji in tveganji; 
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- sodeluje s finančnimi strokovnjaki in jim zagotavlja informacije, ki so izjemnega 
pomena, ali pa navadne informacije (ve, kje se nahajajo ti finančni strokovnjaki 
v organizaciji in kako z njimi stopiti v kontakt ipd.). 
 
3. Programski in projektni menedţment: 
- razume in uporablja tehnike PPM, vključno s kriznim menedţmentom; 
- razume in prispeva k definiranju programskih koristi in poslovnemu razvoju; 
- sodeluje s PPM-strokovnjaki v vseh fazah ţivljenjskega cikla projekta. 
 
4. Analiziranje in uporaba dokazov: 
- identificira in uporablja različne vire dokazov in povratnih informacij za podporo 
rezultatom; 
- razume veljavnost, pomembnost in omejitve različnih virov dokazov; 
- uporablja dokaze za ocenjevanje politik, projektov in programov; 
- razume in zna interpretirati najbolj uporabljene metode za analizo podatkov 
(tukaj so mišljene statistične metode); 
- povezuje se s strokovnjaki zaradi ocenjevanja dokazov. 
 
Tisti zaposleni, ki spadajo v SCS (to so najvišji menedţerji javnega sektorja) ali pa se 
navdihujejo za delo v SCS-ju, pa morajo imeti še sposobnosti v komunikaciji in 
marketingu ter strateškem razmišljanju. 
 
Zaradi laţjega pregleda sem ključne kompetence, ki veljajo za vse javne usluţbence na 
ravni Grade 7, prikazala tudi s tabelo. 
 








Analiza in uporaba 
dokazov oz. 
evidenc 
Razume in komunicira 
o prioritetah 
organizacije in 
zagotavlja, da so cilji 
zaposlenih postavljeni 
s prioritetami. 
Zna opisati poslovni 





Razume in uporablja 









Trenira in razvija 
posameznike in skrbi 
za svoj osebnostni 
razvoj. 
Osebno zagotavlja 
pravočasno in točno 
izvajanje finančnih 
planov, pozna osnove 
računovodskih načel. 
Razume in prispeva k 
definiranju 







primernih tehnik, s 
katerimi spodbuja 
Zaupno ravna s 
finančnimi podatki, 
kadar postavlja 
Razume in prispeva k 
definiranju 
programskih koristi in 










probleme in tveganja. 
poslovnemu razvoj. programov. 
Prepozna in nagradi 
dobro izvajanje nalog. 
Vodi z zgledom, kadar 
se izpostavlja 
morebitnim stroškom 
in upravlja s 
poslovnimi razmerji in 
tveganji. 
Razume namen in 
uporabo stališč oz. 
pristopov OGC-ja 
(ang. Office of 
government 
commerce). 
Razume in zna 
interpretirati najbolj 
uporabljene metode 
za analizo podatkov. 
Ve, kako in kdaj se 
povezati z različnimi 
strokovnjaki, ki se 
ukvarjajo s človeškimi 
viri, rešuje vprašanja 
zaposlenih. 
Sodeluje s finančnimi 
strokovnjaki in jim 
zagotavlja 
informacije, ki so 
izjemnega pomena, 
ali pa navadne 
informacije. 
Sodeluje s PPM- 





Povezuje se s 
strokovnjaki zaradi 
ocenjevanja dokazov. 
Vir: Civil Service (interno gradivo, 2007) ali 
http://www.gsr.gov.uk/downloads/professional_development/cpd/cpd_handbook.pdf  
     
Tisti zaposleni, ki spadajo v SCS (torej najvišji menedţerji javnega sektorja, npr. 
namestniki direktorjev, tj. SCS Pay Band 1) pa morajo imeti še sposobnosti v 




































































































3.  Strokovna znanja  
To so znanja, ki jih potrebuje zaposleni na delovnem mestu, katerega zaseda.  
 
4.  Izkušnje 
Za tiste, ki delajo v SCS, in tiste, ki se navdušujejo nad delom v SCS-ju, je zelo 
pomembno, da delajo v različnih kariernih nivojih. Pomembna je širina znanja, ki ga 
zaposleni osvojijo. Izkušnje lahko pridobivajo znotraj sluţbe ali pa v drugem sektorju 
na različne načine. Eden izmed načinov je, da opravijo delo na kakšnem drugem 
profesionalnem področju zunaj kariernega razreda, v katerega je zaposleni razvrščen, 
čeprav je mogoče dobiti veliko izkušenj tudi v okviru istega kariernega razreda. Druga 
moţnost je, da delo opravijo na kakšnem projektu z drugega delovnega področja, in 
sicer s polovičnim delovnim časom, ali pa prisostvujejo pri treniranju, se učijo pod 
mentorstvom drugega strokovnjaka, s staţiranjem. Ne glede na način, kako pridobiti 




6.4.3 Vodenje kot prioriteta javnega sektorja 
 
Odlično vodenje je ključ do uspešnih organizacij. Leta 2006 je bil vpeljan nov 
kompetenčni model vodenja za zaposlene v SCS kot vodilo k moderni in učinkoviti javni 
upravi. Model je postavljen v samo sredino modela PSG kot ključni element, ki odraţa 
pomemben prispevek, ki se ga pričakuje od SCS-ja, vodjem pa omogoča, da razvijejo 
potrebne vodstvene veščine in samozavest, ki jo morajo imeti kot vodje. Pomembno je 
izpostaviti, kaj javna uprava pričakuje od vodij 21. stoletja, poudarek je tudi na 
zagotavljanju poslovnih rezultatov, graditvi večjih zmoţnosti oz. sposobnosti in na 
postavljanju ciljev. Vodje morajo v skladu s tem modelom voditi svoje podrejene, hkrati 
pa morajo tudi zaposleni čutiti, da imajo v svojem vodji potrebno in zadostno podporo.  
 
Njihova vizija vodenja v javni upravi temelji na (www.civilservice.gov.uk/archive):  
- izogibati se negativnih stereotipov,  
- graditi na integriteti, vdanosti in dostopnosti,  
- vse to kombinirati z novimi pristopi, predvsem se osredotočiti na rezultate in na 
menedţment tveganj, 
- ustvariti vizionarske, inspiracijske vodje, ki bodo prevzeli osebno odgovornost za 





















- osredotočenje na vpliv 
- izziva in izboljšuje 
- sodeluje z zaposlenimi, uporabniki javnih storitev, strankami ipd. 
Vodenje (desno): 
- navdihuje z vizijo 
- zagrabi priloţnost 
- prevzema teţavne odločitve 
Integriteta (na sredini): 
- samozavedanje 
- samozavest 
- timsko delo 
Zmoţnosti (spodaj): 
- goji inovacije 
- iz ljudi poskuša izvabiti kar se da največ 
- se uči iz izkušenj 
 
Vsi zaposleni na tej ravni (tj. raven SCS-ja) morajo biti danes torej sposobni dokazati 
naslednje vodstvene lastnosti (Civil Service Recruitment Gateway – SCS): 
 imeti vizijo za prihodnost glede uresničevanja ciljev; 
 voditi z zgledom; 
 strateško razmišljati, izkoriščati ideje in priloţnosti, ki so potrebne za dosego 
ciljev 
 motivirati in razvijati zaposlene, da bi lahko iz njih izvabili kar se da največ; 





Poleg tega morajo biti vsi vodje dovolj dobro usposobljeni za vodenje vseh postopkov, 
hkrati pa morajo skrbeti za nadaljnji razvoj in za pridobivanje izkušenj svojih 
zaposlenih.  
 
Kompetenčni model Anglije, ki v osnovi temelji na vedenjskih vzorcih, se še vedno 
razvija, raziskave iz leta 2006 pa so pokazale, da je bil PSG program dobro sprejet in 
implementiran v oddelke SCS-ja. Po raziskavi, ki je bila narejena marca 2006, je bilo 
ugotovljeno, da so zaposleni v SCS-ju visoko izpolnjevali kriterije glede sposobnosti na 
področjih: analiza in uporaba dokazov, menedţment ljudi in strateško razmišljanje, 
manjkala pa so jim znanja s področja finančnega menedţmenta, komunikacij in 
marketinga ter projektnega in programskega menedţmenta. Ker se rezultati 
implementacije še vedno merijo, je še prezgodaj govoriti o učinkovitosti modela 
(http://psg.civilservice.gov.uk, 2006).  
 
 
6.5 KOMPETENČNI MODEL DANSKE 
 
Tudi Danska se srečuje s pomembnimi spremembami javnega sektorja, ki mora postati 
učinkovita organizacija. Kar se tiče kompetenčnega modela, je Danska na tem področju 
šele začetnica, saj je prvi kompetenčni model razvila šele leta 2005, pri čemer je 
izhajala iz angleškega in nizozemskega modela. Učinki uporabe se tako šele merijo. 
Uporabljajo ga višji javni usluţbenci in lokalne vladne organizacije, pri čemer imajo 
prosto pot, ali in kako delati po kompetenčnem modelu. Ne glede na prostovoljnost 
uporabe kompetenčnega modela pa se jih je 90 odstotkov odločilo uporabljati model. 
Pristojnost upravljanja z modelom je v rokah Ministrstva za finance, medtem ko je 
sama zasnova oziroma konstrukcija in nadaljnje delo na modelu v rokah višjih javnih 
usluţbencev, torej tistih, na kogar se model nanaša. Njegov namen je razviti neko 
skupno kulturo vodenja in razviti model, ki bo povezan z vsakdanjim delom višjih javnih 
usluţbencev. Bistvo teh kompetenc je, da so skoraj vse izrecno usmerjene v javni 
sektor, temeljijo na razmerju med višjimi javnimi usluţbenci in politično eksekutivo, 
zakonitostih in demokratičnih vrednotah ter na prepričanju, da mora celotna 
organizacija doseči politične cilje. 
 
Danska javna uprava zaposluje okrog 500 najvišjih izvršilnih javnih usluţbencev, ki naj 
bi bili po raziskavah široko vključeni v oblikovanje idej in vizij ter odločitve, ki naj bi 
prinašale učinkovite rešitve. Gre za skupino visoko usposobljenih ljudi, ki naj bi nudili 
nasvete, vzdrţevali meje med politiki in administratorji in dosegali pravilno 
funkcioniranje organizacij. Gre za izvršilne direktorje z dolgoletnimi izkušnjami na 
področju političnega vodenja v različnih političnih strankah, katerih osnovni cilj je sluţiti 
vladi in širšim interesom javnosti. Da bi ti vodje delovali v skladu s hitrimi 
spremembami in učinkovitostjo, je bila narejena shema pravil vedenja, ki je podprta s 
štirimi stebri učinkovitega vodenja javnega sektorja (Kettl et al., 2004, str. 5): 
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 Podpiranje političnih vodij in oblikovanje poslanstva organizacije: pripeljati 
celotno organizacijo v energično, podjetno ţivljenje in trajno razmišljanje o 
poslanstvu organizacije ter kako ga najbolje doseči. 
 Zagotavljanje organizacijskih storitev oz. učinkov: uravnoteţiti pomembno vlogo 
politike in političnih nasvetov oz. predlogov na eni strani ters kritičnim 
zagotavljanjem visoko storilne uprave na drugi strani. 
 Vzpostaviti odnose z javnostjo: zgraditi učinkovito in pošteno komunikacijo z 
drţavljani. 
 Pospešiti javno vodstvo: pripraviti takšne strategije, ki bi omogočale hiter odziv 
na spremembe v vladanju, in ustvariti storitve, ki odsevajo najvišje standarde 
odgovornega in etičnega vedenja. 
 
Ta shema predstavlja skupino kompetenc za najvišje vodilne menedţerje javnega 
sektorja. Nerazumno bi bilo pričakovati, da bi vsak menedţer uresničil vse elemente, ki 
se pričakujejo od njega, pomembno pa je, da te elemente uresniči upravni sistem, če 
hoče javna uprava postati uprava 21. stoletja. Kompetence morajo biti vključene v sam 
proces razvoja sposobnosti vodilnih javnih usluţbencev in podprte s sistemom 360° 
povratne informacije, ki naj bi prišla od tistih, s katerimi vodje delajo. 
 
Zgoraj opisani štirje stebri se prenašajo v sam sistem kompetenc na način, kot ga 
prikazuje naslednja tabela. 
 
Tabela 10: Kompetence najvišjih vodilnih menedţerjev javnega sektorja 
Podpiranje političnih vodij in oblikovanje poslanstva organizacije 
Koda Kompetence 
Pospešuje poslanstvo organizacije. 
Sposobnost zaznati spremembe v okolju, 
pripraviti nove organizacijske strategije in 
voditi organizacijo k doseganju ciljev 
strategije. 
Političnim vodjem zagotoviti popolna, 
harmonična in objektivna priporočila. 
Sposobnost pridobiti mnogovrstna in 
nasprotna stališča o profesionalni 
uravnoteţenosti in politično nevtralnih 
nasvetih. 
Pozivati politične vodje s pozitivnim dialogom k 
pripravi učinkovite politike. 
Sposobnost delati kot »partnerji pri urjenju«  v 
procesu razvoja politike, ne da bi prišlo do 
osebnih konfliktov. 
Zagotavljanje organizacijskih učinkov oz. rezultatov 
Koda Kompetence 
Vodenje z vidnim zgledom, ki proizvaja 
zaupanje. 
Sposobnost razviti stil vodenja, ki oblikuje 
vedenje in kulturo in za katerega najvišji 
vodilni delavci ţelijo, da se razvije v 
organizaciji. 
Implementacija učinkovite politike in 
organizacijske odličnosti po sistemu od zgoraj 
Sposobnost razviti skupino z uravnoteţenimi 
kompetencami, osredotočiti skupino na 
  
 75 
navzdol organizacije. doseganje izvrstnih rezultatov in vcepiti 
kulturo po vsej organizaciji. 
Graditi soglasnost za podporo proaktivnih 
sprememb v značaju in viziji organizacije. 
Sposobnost odstraniti pretekle zastarele 
pristope in vpeljati nove energične, proaktivne  
pristope, ki bodo temeljili na dolgoročnem 
izboljšanju. 
Vzpostaviti odnose z javnostjo 
Koda Kompetence 
Zagotavljanje transparentnosti. 
Sposobnost pripraviti strategije organizacije k 
odprtim upravnim postopkom, še posebno k e-
upravi in odnosom z mediji. 
Izvajanje javnih storitev čim bolj pribliţati 
drţavljanom. 
Sposobnost kreirati sistem zagotavljanja javnih 
storitev na tak način, da bo osredotočen na 
potrebe drţavljanov. 
Ustvariti učinkovito in pošteno komuniciranje z 
drţavljani in s strankami, z zaposlenimi. 
Sposobnost oblikovati jasne opise drţavnih 
politik in ustvariti učinkovite komunikacijske 
strategije, še posebno komuniciranje preko e-
uprave in medijev. 
Pospešiti javno vodstvo 
Koda Kompetence 
Pospeševati odgovorno in etično vedenje. 
Sposobnost prevesti trajne vrednosti danske 
demokracije in univerzalnih standardov 
odgovorne uprave v učinkovito drţavno 
delovanje. 
Oblikovati mreţo za doseganje političnih ciljev. 
Sposobnost oblikovati drţavne in nedrţavne 
skupine ljudi, ki bodo zagotavljali učinkovite 
javne storitve v skladu z namenom javne 
politike. 
Razviti zmoţnost za nove pristope k vladanju. 
Sposobnost povezovanja inovativnih pristopov 
k vladnim reformam in mednarodnim 
perspektivam z danskimi političnimi 
institucijami ter drţavnim ţivljenjem. 
Vir: Kettl et al. (2004, str. 67) 
 
Kodeks učinkovitega javnega menedţmenta vodi k široki vrsti kompetenc, potrebnih za 
uspešen menedţment 21. stoletja. Gre za seznam kompetenc, ki prinašajo v 
prihodnosti izzive, s katerimi se srečujejo najvišji vodilni delavci, in ki so potrebne za 
zagotavljanje visoko učinkovite javne uprave 21. stoletja.  
 
Iz razpoloţljive literature, ki je bila na voljo, je bilo ugotoviti, da se kompetenčni model 
na Danskem šele razvija, zato je še prezgodaj govoriti o pozitivnih oziroma negativnih 
učinkih. Leto po njegovi predstavitvi se je model večinoma uporabljal zgolj kot začetna 




6.6 KOMPETENČNI MODEL KANADE 
 
Pristojnost določanja kompetenc v kanadski javni upravi ima Komisija za javno upravo 
(angl. Public Service Commision), ki ţe od leta 1970 uporablja različne vodstvene 
profile kompetenc. Leta 1998 je v svoj kompetenčni model prvič vključila tudi 
kompetence, potrebne za raven namestnika ministra, ki so temeljile na 14 
kompetencah. Leta 2004 je bil model še enkrat pregledan, ta je bil osem let nazaj 
razvit za La Relève (pobudnik za obnovo in modernizacijo javnega sektorja, kamor 
spada med drugim tudi razvoj strategije človeških virov, razvoj vodenja ), sedaj pa je 
potreboval takšne popravke, ki se bodo skladali s potrebami sedanjih vladnih potreb.  
Model vodstvenih kompetenc se je skozi čas spreminjal zaradi naslednjih razlogov (Key 
Leadership Competencies for the Publi Service of Canada, 2006, interno gradivo): 
 
 Okrepitev menedţmenta javnega sektorja 
- zagotavljanje odgovornosti, transparentnosti, dobrega vladanja 
- rast sposobnosti javne uprave z usposabljanjem vodij na vseh ravneh 
 Implementacija akta o modernizaciji javne uprave 
- povečanje pooblastil, večja fleksibilnost in odgovornost za aktivnosti na 
področju ravnanja s človeškimi viri; kompetence so ključna komponenta 
 Evalvacija 
- 14 kompetenc je bilo preveč 
- preveč kompleksnosti in abstraktnosti – potreba po pomembnih oz. 
opaznih in praktičnih vedenjih 
 Pojavile so se nove boljše prakse in raziskave na področju kompetenc. 
 
Nekatere kompetence so se tako prenesle od nadzornikov na namestnike ministrov, 
vendar so temeljile na drugačnih vedenjih, etiki in vrednotah. Bile so praktično 
usmerjene, tako da jih je bilo mogoče uporabiti pri aktivnostih ravnanja s človeškimi 
viri. Njihov razvoj je potekal na osnovi intenzivnih posvetovanj na vseh vodstvenih 
ravneh (namestnik ministra, asistent namestnika ministra, generalni direktor, direktor, 
menedţer, nadzornik). Drugi val obseţnih posvetovanj pa je dal podatke o učinkovitem 
in neučinkovitem vedenju. Razlog, da so vključili tudi neučinkovito vedenje, je v tem, 
da se je skozi posvetovanja jasno pokazalo, da so lahko neučinkovita vedenja uporabni 
indikatorji, ki se pojavljajo na vseh ravneh, uporabna pa so lahko tudi pri izboljšanju 
dialoga. 
 
Novi profil je bil narejen marca 2005 in vsebuje (Key Leadership Competencies for the 
Publi Service of Canada, 2006, interno gradivo): 
- model s štirimi kompetencami in spremnimi definicijami,  
- specifična učinkovita vedenja za vsako kompetenco in za vsako vodstveno 
raven, 
- splošna neučinkovita vedenja za vsako kompetenco in za vse vodstvene ravni, 
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- navodila za njihovo uporabo, ki pomenijo predvsem naslednje: oddelki (npr. 
ministrstva) in agencije lahko ta profil vključijo v njihovo strategijo (in tudi 
aktivnosti) menedţmenta človeških virov. Profil je mogoče vključiti takšnega, 
kot je, ali pa ga lahko prilagodijo svojim zahtevam. 
 
Slika 6: Vodstvene kompetence 
 
Vir: Key Leadership Competencies (2006) 
 
Te štiri kompetence so postale nove standardne kvalifikacije, ki veljajo za menedţerski 
kader. Integrirane so bile v program razvoja vodij (med drugim tudi v program, ki ga 
izvaja Canada School of Public Service, vsak lahko izbira med različnimi kompetencami 
v soodvisnosti od programa). Vsak oddelek jih mora uporabiti na tistih področjih, ki se 
nanašajo na vodenje, nekateri oddelki pa lahko uporabijo še dodatne kompetence, ki 




6.6.1 Definicije posameznih kompetenc 
 
Posamezne kompetence so obrazloţene v nadaljevanju (http://www.tbs-
sct.gc.ca/tal//kcl/dwnld/klc-eng.pdf, 2008): 
 
Vrednote in etika: integriteta & spoštovanje  
Vodje v javnem sektorju sluţijo drţavljanom, zagotavljajo integriteto tako v osebnem 
kot tudi organizacijskem pogledu, v skladu s spoštovanjem do ljudi in načel javne 
uprave, ki vključujejo demokratične, profesionalne, etične in človeške vrednote. Gradijo 
spoštljiva večjezična, različna delovna mesta, kjer so odločitve in transakcije 
transparentne in pravične. Za svoja dejanja, dejanja zaposlenih in organizacije 
prevzemajo odgovornost.  
 
  Strateško razmišljanje 
Zavzetost 
Menedžment odličnosti 
Vrednote in etika 
Zagotavljane skozi menedžment 
akcije, ljudi in finančni 
menedžment 
Mobilizacija ljudi, organizacij in 
partnerjev 
Inovatiovnsot skozi analize in ideje 
Integriteta in spoštovanje 




Strateško razmišljanje: analize & ideje 
Vodje svetujejo, delujejo na osnovi podatkov iz analiz in trendov in kako se ti 
povezujejo z odgovornostjo, zmoţnostjo organizacije, v kateri delujejo. Sledijo stalno 
spreminjajočemu se okolju, prihajajočim krizam in priloţnostim. Razvijajo takšne 
strategije, ki so skladne s cilji javne uprave, s potrebami številnih deleţnikov in 
partnerjev, in vodijo organizacijo do uspeha. 
 
Obveznost: ljudje, organizacije, partnerji 
Vodje vodijo ljudi, organizacije in partnerje k doseganju ciljev, izvrševanju planov in 
zagotavljanju rezultatov. Mobilizirajo time, skrbijo za jasno in konsistentno  
komunikacijo, svoj čas in energijo vlagajo v to, da je vključena celotna organizacija. 
Uporabljajo sposobnosti pogajanj in prilagodljivosti za spodbujanje priznanj skupnih 
zadev, spodbujajo sodelovanje in vplivajo na uspeh izidov. 
 
Menedţment odličnosti: menedţment dejanj, menedţment ljudi in finančni 
menedţment 
Vodje zagotavljajo rezultate s tem, da maksimirajo organizacijsko učinkovitost in 
vzdrţljivost. Zagotavljajo, da imajo zaposleni za dosego rezultatov na voljo vso 
potrebno opremo in podporo in da je celotna delovna sila sposobna dosegati 
kratkoročne in dolgoročne cilje organizacije. Ljudi, delo in sistem uvrščajo v poslovno 
strategijo, ki mora biti skladna s tem, kaj počnejo in kako to počnejo. Izvajajo 
natančno pripravljene in izčrpne človeške ter finančne vire, ki so skladni z Modelom 
odgovornega menedţmenta. Zagotavljajo, da sta integriteta in informiranost ključni 
odgovornosti na vseh nivojih organizacije in ključni faktor pri ustvarjanju in izvrševanju 
vseh politik in programov. 
 
6.6.2 Primeri učinkovitega in neučinkovitega vedenja 
 
Učinkovito vedenje: 
Vrednote in etika 
Namestnik ministra: 
 odloča transparentno, 
 usmerjen je k potrebam drţavljanov in javnega dobra, 
 ustvarja večjezično, raznoliko kulturo, zgrajeno na politiki Uradnih jezikov (ang. 
Official Languages) in politiki pravičnega zaposlovanja. 
 
Direktor: 
 deluje transparentno in pravično pri vseh transakcijah, vključno z zaposlenimi, 
partnerji in vsakdanjimi aktivnostmi, 
 je predan drţavljanom in strankam, 
 ustvarja priloţnosti in spodbuja večjezičnost in raznolikost v diviziji, temelječ  na 





Vrednote in etika 
Velja za vse ravni: 
 poskuša prikriti napake, 
 izogiba se govorjenju resnice, 
 krivdo prelaga na druge ali na prejšnji reţim, 
 zlorablja druge,  
 dovoljuje ţaljivo oziroma zmerljivo vedenje, 
 ne spoštuje raznolikosti mnenj ali prepričanj, 
 zlorablja moč, 
 obnaša se pristransko, 
 dovoljuje, da čustva vplivajo na etično razsodnost, 
 s svojim cinizmom ali agresijo demotivira ali ţali druge, 
 osebne ali organizacijske cilje postavlja v ospredje pred cilji drţave. 
 
Model bo v pomoč menedţerjem, oddelkom in ostalim pri planiranju človeških virov, 
skrbel pa bo tudi za kakovostne podatke pri analizah o zaposlenih. Menedţerji bodo 
lahko uporabljali model za postavljanje in ocenjevanje pričakovanj zaposlenih. Vsi 
zaposleni lahko uporabljajo model za samoocenitev glede na zahteve prejšnjih in za 
planiranje bodočih sluţb. V tej smeri bodo lahko zaposleni razvili bolj ciljno 
izobraţevanje in plan, ki jim bo lahko pomagal pri kariernem napredovanju. 
 
Največji izziv, s katerim se sedaj srečuje kanadska javna uprava, je uporaba teh 
kompetenc v praksi, predvsem pa zagotovitev takšnega kadra javne uprave, ki bo 
popolnoma pripravljen na srečanje s sedanjimi in prihodnjimi izzivi. 
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6.6.3 Vpeljava modela v HRM-sistem 
Vir: Key Leadership Competencies for the Public Service of Canada (2006) 
 
 
6.7 KOMPETENČNI MODEL AVSTRALIJE 
 
Vodje v avstralski javni upravi igrajo pomembno vlogo pri opravljanju ključnih funkcij 
uprave. Njihova vloga je predvsem usmerjena na politično svetovanje vladi in vpeljavo 
vladnih programov, pa tudi ustrezno svetovanje širši druţbeni skupnosti, kot so npr. 
občine in druge samoupravne skupnosti. Rezultati njihovega dela morajo prinašati 
doseţke, ki so skladni s širšimi vladnimi ali pa z drţavnimi cilji. To pa zahteva od njih 
ustvarjanje in širjenje vizije  terobčutka, za kakšen namen je njihova organizacija 
ustanovljena, pa tudi usposabljanje in motiviranje osebja za zagotavljanje visoke 
stopnje storilnosti in kakovosti dela. 
 
Njihov model, ki je bil uradno sprejet v letu 1999, 2001 pa dopolnjen, se ne imenuje 
kompetenčni model, kot je to v praksi večine drţav, temveč model vodstvenih 
sposobnosti. Nanaša se na vodje v javni upravi ( angl. Senior Executive Service). Gre 
za izčrpne trditve v obliki zahtev, ki temeljijo na vedenjih vodij in ki opisujejo vlogo 
delovanja vodij v avstralski javni upravi, ta pa mora temeljiti na visoki učinkovitosti. Ta 
model se nanaša na širše razumevanje o tem, kakšna je vloga vodij v avstralski javni 
upravi, in na to, kako zagotoviti faktorje uspeha. Model vključuje pet ključnih kriterijev, 
ki so pomembni za učinkovito opravljanje nalog vodij in predstavljajo vrednote 
avstralske javne uprave. Te temeljijo predvsem na tem, da avstralska javna uprava 
(http://www.apsc.gov.au/values/index.html): 
Menedžment talentov 




















 postavlja vodenje najvišje kakovosti v sam vrh, za katerega se zaveda, da je 
pomembno za doseganje visoke učinkovitosti znotraj spreminjajočega se okolja; 
 zagotavlja delovno okolje, kjer ni diskriminacije, in se zaveda različnosti 
avstralske skupnosti, kateri sluţi; 
 ima najvišje etične standarde; 
 nudi storitve pošteno, učinkovito in se spoštljivo obnaša do avstralske javnosti, 
za katero se zaveda, da je različna;  
 zagotavlja poštena, fleksibilna, varna delovna mesta; 
 na delovnem mestu uvaja takšne odnose, ki dajejo pomen komunikaciji, 
posvetovanju, sodelovanju;  
 podpira enakopravnost zaposlovanja; 
 svoje funkcije opravlja na profesionalen in nepristranski način; 
 je na uspehu temelječa uprava, ki povečuje učinkovitost avstralskega 
demokratičnega sistema;  
 je javna uprava, v kateri sluţbene odločitve temeljijo na zaslugah. 
Vodstveni model je nekakšno dopolnilo vrednotam avstralske javne uprave, ki podpira 
vedenja in odnose do menedţmenta v skladu z modernimi zahtevami, ki poudarjajo 
navdihovanje in motiviranje, namesto ukazovanja in vsiljevanja. Opisuje tudi potrebne 
sposobnosti, ki naj bi jih vodja imel, ne pa posameznih funkcij ali odgovornosti. 
Sposobnosti temeljijo na zahtevah sedanje in bodoče avstralske javne uprave. 
Identificirane so bile skozi obširne raziskave in posvetovanja med vodji v avstralski 
javni upravi. Uporabiti ga je mogoče pri selekciji kadrov, razvoju vodij, upravljanju 
uspešnosti, kratkoročnem in dolgoročnem planiranju vodij (angl. Senior Executive 
Service) in širših organizacijsko razvojnih pobudah, prispeval pa naj bi k doseganju 
visoke kakovosti vodenja na vseh ravneh javne uprave (tudi v agencijah in drugih 
organizacijah). 
Agencijam prinaša ta model koristi predvsem na tistih področjih, kjer obstajajo luknje v 
vodstvenih sposobnostih (te so bile ugotovljene s pomočjo 360º povratne informacije v 
obliki vprašalnika, ki ga izpolnjujejo zaposleni – vprašalnik 360º povratnih informacij je 
bil posebej oblikovan za ugotavljanje sposobnosti vodij – Senior Executive Service ). Za 
agencije je ta model koristen predvsem z vidika ugotavljanja tistih področij, kjer 
primanjkuje vodstvenih sposobnosti. Posamezniku pomaga pri kariernem in osebnem 
razvoju na naslednjih področjih (www.apsc.gov.au/leadership/feedback.html):  
- udeleţencu in njegovemu vodji daje informacije o kritičnih sposobnostih, ki so 
potrebne za opravljanje dela na določenem delovnem mestu, zagotavlja 
priloţnost za raziskovanje razlik in razjasnitev pričakovanj; 
- daje povzetek njegovega ocenjevanja v primerjavi z drugimi udeleţenci; 
- opis natančnih rezultatov glede na vprašanja oz. trditve iz vprašalnika; 
- analizo 20 najvišje in najniţje ocenjenih trditev,  ki so jih podali drugi 




- identificiranje prednosti in razvojnih potreb ter neizkoriščenega potenciala; 
- predloge za pristop k razvojnemu planu posameznika … 
 
6.7.1 Model vodstvenih sposobnosti 
 
Avstralski model vodstvenih sposobnosti, ki se uporablja tako za rekrutiranje, razvoj 
vodenja, upravljanje uspešnosti, pri kratkoročnem in dolgoročnem planiranju za SES 
kot tudi za ocenjevanje razvojnih potreb, vsebuje pet ključnih kriterijev 
(www.apsc.gov.au/values/index.html - file://F:/exppsreform7.htm): 
 ustvarja strateško razmišljanje, 
 dosega rezultate, 
 neguje produktivne delovne odnose, 
 ponazarja osebni napor in integriteto, 
 komunicira z vplivom. 
 
Glavni namen modela je širše prispevati k doseganju visoko kakovostnega vodenja. 
Trditve, ki so opisane spodaj, so rezultat udeleţencev programa in opisujejo vedenja, 
kaj vodje počnejo, ko so učinkoviti v svoji vlogi (Senior Executive Leadership Capability 





























Gradi organizacijsko sposobnost in stabilnost 
 
Razporeja strokovno znanje 
 
Upravlja in izvaja spremembe ter se ukvarja z 
negotovostjo 
 
Zagotavlja dokončanje dela  
in prinaša rezultate 




















 Vir: http://www.apsc.gov.au/selc/index.html 
 
Ustvarja strateško  Vzbuja občutek namena in smeri  
razmišljanje Vodja osebno prispeva k oblikovanju, spodbujanju in 
izvajanju organizacijske vizije in ciljev, ki so v skladu z 
vladnimi zahtevami. Strategijo pretvarja v prakso in 
ustvarja razumevanje, kaj vse je potrebno storiti in katere 
so bistvene prioritete.  
 
 Osredotoča se strateško 
 Vladi daje nasvete glede potencialnih rezultatov, razvija 
dolgoročno perspektivno glede organizacijskega uspeha, 
ciljem in njihovem doseganju posveča veliko pozornost.  
 
 Kaţe razsodnost, inteligentnost in zdravo pamet
 
Neguje produktivne delovne 
odnose 
 
Goji dobre odnose tako znotraj kot tudi zunaj 
organizacije 
 
Pospešuje sodelovanje in druţabništvo 
 
Ceni raznolikost 
 in različnost posameznikov 
 
Vodi, trenira in  
razvija zaposlene 





Posluša, razume in prilagaja se občinstvu 
 




   Ponazarja 
osebni napor 
 in integriteto 
 
Nazorno prikazuje  
profesionalnost in poštenost 
 javne uprave 
 




Nazorno kaţe samozavedanje in predanost  osebnemu 
razvoju 
 
Predan je aktivnostim  
Ustvarja   strateško 
razmišljanje 
 
Vzbuja občutek namena in smeri 
 
Osredotoča se strateško 
 




Dosega kompleksnost in identificira spregledana 
vprašanja in probleme. O problemih razmišlja z različnih 
zornih kotov in jih objektivno analizira. Raziskuje in 
kritično ocenjuje informacije, preden uporabi razum in 
izkušnje za končno mnenje. Ima sposobnost izvirnega 
razmišljanja in razvija inovativne rešitve. 
 
Dosega rezultate  Gradi organizacijsko sposobnost in stabilnost 
Spodbuja tekoče in prilagodljive vire moţnosti, ki temeljijo 
na vrednotenju prihajajočih zahtev in stalno 
spreminjajočega se okolja. Gleda zunaj organizacijskega 
okvira in ugotavlja, katere kombinacije virov lahko dajo 
najboljše rezultate (kot pa omejiti se samo na obstoječe 
organizacijske strukture in procese). Na zahteve strank 
oz. deleţnikov se odziva fleksibilno in spreminja stanje 
glede na okoliščine. Izkorišča prednosti informacijske 
tehnologije. Zagotavlja trajnost.  
 
Razporeja strokovno znanje 
Ceni strokovno znanje in ustvarja takšno delovno okolje, v 
katerem se zbirajo in delijo strokovno znanje in 
sposobnosti.  
 
Upravlja in izvaja spremembe ter se ukvarja z 
negotovostjo 
Razvija in nadzira implementacijo sprememb v včasih 
negotovem okolju. Definira cilje (na višjih ravneh) in 
zagotavlja njihovo praktično pretvorbo v strategije. 
Ukvarja se s kratkoročnim in z dolgoročnim planiranjem 
ter s postavljanjem časovnih okvirov za njihovo 
uresničitev. 
 
Zagotavlja dokončanje dela in prinaša rezultate 
Spodbuja  kulturo doseţkov, tako da zagotavlja, da ideje 
in aktivnosti postanejo resničnost in da planirani projekti 
dejansko prinašajo določene koristi in pričakovane učinke. 
 
Neguje produktivne Goji dobre odnose tako zunaj kot tudi znotraj  
delovne odnose  organizacije 
Gradi na odnosih z ministrstvi, znotraj organizacij in s 
ključnimi ljudmi v zunanjih organizacijah. Proaktivno 
ustvarja profesionalno mreţo in razvija obojestransko 
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koristne odnose, temelječe na spoštovanju. Kaţe 
predanost sluţbi za stranke. 
 
Pospešuje sodelovanje in druţabništvo 
Veliko truda vloţi v razvijanje takšnega delovnega okolja, 
v katerem zaposleni cenijo sodelovanje in timsko delo. 
Ustvarja zavest o »povezanosti« z drugimi oddelki in 
agencijami, zagotavlja priloţnosti za deljenje idej in 
pogledov. Jasno pokaţe močan interpersonalni odnos z 
vedenjem »ključnega igralca«, vključno s pripravljenostjo 
poslušanja in svetovanja. 
 
Ceni raznolikost in različnost posameznikov 
Podpira in spoštuje individualnost posameznikov in 
prepoznava koristnost te različnosti, saj je tako večja 
moţnost pridobitve različnih idej in pristopov. Prepoznava 
različna področja sposobnosti strokovnjakov. Razume 
druge tako, da se odzove na primeren način. 
 
Vodi, trenira in razvija zaposlene 
Spodbuja vseţivljenjsko učenje. Podeljuje priznanja za 
dobro opravljeno delo. Posameznike navdušuje za 
doseganje ciljev, ki prinašajo izziv, pri tem pa jim nudi vso 
potrebno oporo, tudi v primeru, ko naletijo na teţave. 
Zaposlenim pomaga, da ugotovijo, katera so njihova šibka 
področja delovanja, pri tem pa jih spodbuja, da naredijo 
čim več na osebnostnem razvoju. 
 
Ponazarja osebni  Nazorno prikazuje profesionalnost in poštenost  
napor in    javne uprave 
integriteto Spodbuja vrednote avstralske javne uprave in etičnega 
okvira in se jih trdno drţi. Javni upravi sluţi ne glede na 
osebnostne preference. Implementira programe in 
politike, ki so rezultat skupnih odločitev, ne pa osebnih 
pogledov. 
 
 Spopada se s tveganji in kaţe osebni pogum 
Pripravljen je govoriti o stvareh, takšnih, kot so, in ne 
takšnih, kot bi ljudje ţeleli, da bi bile. Je neodvisen in 
pripravljen na spremembe. Je pripravljen priznati, kadar 
se moti, uči se na napakah. Prav tako je pripravljen 





Koncentriran je na cilje ne glede na teţavne okoliščine. V 
primeru nazadovanja, poslabšanja se umakne nazaj in 
ostane pozitiven. Ohrani energijo in pripravljenost vloţiti 
dodaten trud, kadar je to potrebno. 
 
Nazorno kaţe samozavedanje in predanost 
osebnemu razvoju 
Stalnemu učenju posveča močno predanost. Aktivno išče 
povratne informacije z različnih koncev. Prevzema 
odgovornost za svoj osebnostni razvoj. Išče moţnosti za 
povečanje svojih sposobnosti. Ceni trajnostni razvoj. 
 
Predan je aktivnostim 
Je odločen, visoko motiviran in usmerjen v aktivnosti, da 
so stvari opravljene tako, kot je treba, in za uspeh 
organizacije prevzema lastno odgovornost. Se ne 
obotavlja. Pripravljen je investirati vso svojo energijo v to, 
da je delo opravljeno. 
 
Komunicira z  Jasno komunicira 
vplivom Ustvarja uporabnikom prijazno verbalno in pisno 
komunikacijo, ki je jasna in jedrnata. Preverja, da je bila 
informacija pravilno razumljena. Poskrbi, da so ljudje na 
tekočem z vsemi potrebnimi informacijami. 
 
 Posluša, razume in prilagaja se občinstvu 
Aktivno posluša in zagotavlja, da so pogledi in informacije 
primerno izmenjane. Z drugimi preverja, da so njihovi 
pogledi pravilno razumljeni. Uporablja in prilagaja različne 
stile, če je to potrebno, da bi se uskladil z zahtevami 
občinstva. Ustvarja moţnosti za poslušanje tistih, katerih 
ideje lahko prispevajo k dodani vrednosti. 
 
Prepričljivo se pogaja 
Uvaja verodostojnost in pristope k pogajanjem. Da bi 
dosegel cilje, se pogaja s kompromisi. Ponuja prepričljivo 
logično osnovo, ki je vnaprej dobro premišljena in pazljivo 
usklajena z ţelenimi organizacijskimi rezultati. Išče 








V praktičnem delu ţelim na konkretnem primeru anketirancev s statistično obdelavo 
anketnih podatkov in na podlagi teoretičnih izhodišč ugotoviti, kakšna znanja in 
sposobnosti posedujejo vodje v javni upravi, oziroma odgovoriti na v uvodu postavljene 
hipoteze.  Poleg tega ţelim na osnovi rezultatov podati konkretne rešitve.  
 
 
7.1 IZBIRA VZORCA RAZISKAVE 
 
Raziskava je potekala med zaposlenimi v javnem sektorju, in sicer tako, da so na 
anketni vprašalnik odgovarjali zaposleni, ki so ocenjevali svoje neposredno nadrejene 
delavce. V drţavni upravi je bilo po podatkih statističnega urada na dan 1. 4. 2008 
zaposlenih 34.147 ljudi. Ker bi bilo anketiranje vseh zaposlenih v javnem sektorju 
utopija, sem se v tem delu omejila na zaposlene na upravnih enotah in občinah. Zelo 
majhen odstotek predstavljajo tudi zaposleni po drugih javnih organizacijah (npr. 
Slovenski podjetniški sklad, Eko-sklad, Japti, nekatera ministrstva in organizacije, pri 
katerih je bilo mogoče najti kontaktne elektronske naslove ipd.). Za vzpostavitev baze 
sem si pomagala s spletno stranjo »Ustanove drţavne in javne uprave na internetu« 
(http://www.gov.si/abecedno.html). V raziskavi je sodelovalo 2016 anketirancev  
oziroma zaposlenih v javni upravi. 
 
 
7.2 OBLIKOVANJE VPRAŠALNIKA 
 
Prvo vodilo pri oblikovanju vprašalnika je bil ţe oblikovan vprašalnik dr. Janeza Stareta 
s Fakultete za upravo, ki ga je za raziskovanje o uspešnosti vodenja uporabil v svoji 
doktorski disertaciji. Po preučitvi literature s področja kompetenčnih modelov tujih 
drţav (in vprašalnikov, ki jih uporabljajo za ocenjevanje kompetenc vodij) je bil na tej 
osnovi oblikovan nov vprašalnik z nekaterimi drugačnimi vsebinami, za katere sem 
ocenila, da bi jih vodja moral dobro poznati oziroma obvladovati.  
Vprašalnik je po vsebini razdeljen na tri dele: 
1. del: znanja in sposobnosti vodij (razdeljen na posamezne kompetenčne 
sklope s trditvami, ki opisujejo vedenja vodij oziroma definicije, so v obliki 
trditev, ki temeljijo na vedenju vodij. Gre za kompetence, ki jih glede na 
različne vodstvene modele uporabljajo v nekaterih tujih praksah v javni upravi 
in lahko pripomorejo k oblikovanju lastnega vodstvenega kompetenčenga 
modela). 
Te so:  
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- Komunikacija: vodja podaja informacije na jasen in razumljiv način, takšna je 
tudi njegova predstavitev, učinkovito posluša in pojasnjuje informacije, če je to 
potrebno. Odprt je do novih idej in ustvarja atmosfero odprte komunikacije.  
- Stalno učenje in izboljševanje: razume, da so nove informacije pomembne, 
obvladuje novo tehnično in poslovno znanje, prepoznava svoje napake in 
prednosti, od drugih zahteva povratne informacije, skrbi za izboljševanje 
procesov. 
- Osebnostne značilnosti vodje oziroma osebni vpliv: prepričuje druge in gradi na 
konsenzu daj-sprejmi, win win situacije, ustrezno se odziva na potrebe, občutke 
in zmoţnosti različnih ljudi v različnih situacijah, je taktičen, sočuten, občutljiv, 
do drugih se obnaša spoštljivo. 
- Odnosi: Gradi in aktivno vzdrţuje dobre medsebojne odnose za doseganje 
skupnih ciljev, vzdrţuje osebne kontakte tako znotraj kot tudi zunaj 
organizacije. 
- Vodstvene sposobnosti: Ustvarja zaupanjein kulturo, ki temelji na visokih etičnih 
standardih, obnaša se pravično in etično nasproti drugim, ustvarja občutek 
skupinske odgovornosti in predanosti javni upravi. 
- Vizija: ima vizijo delovanja svoje organizacijske enote in vidi potrebne negativne 
spremembe, vizijo deli z drugimi, zaposlene vodi k temu, da vizijo pretvorijo v 
dejanja. 
- Inovativnost: za reševanje situacij uporablja nove metode in zagotavlja 
inovativne rešitve za izboljšanje organizacije. Zagotavlja takšno delovno okolje, 
ki spodbuja kreativno razmišljanje in inovativnost. 
- Projektni menedţment: skrbi za pravočasno izvajanje nalog, tako da planira, 
organizira in spremlja aktivnosti na projektih, prepoznava področja, ki bi jih bilo 
potrebno izboljšati v skladu z razpoloţljivimi finančnimi in drugimi viri. 
- Mentorstvo: vodja zaposlene pri delu usmerja in jim nudi vso potrebno pomoč, 
pri čemer spodbuja kroţenje znanja po organizaciji. 
- Razvoj zaposlenih: spodbuja razvoj zaposlenih, tako da zagotavlja podporno 
okolje za uspešno delovanje in profesionalno rast. Skrbi za usposabljanje 
zaposlenih in njihov napredek. Spodbuja vseţivljenjsko učenje in razvoj. 
- Motivacija: ustvarja takšno organizacijsko kulturo, ki spodbuja zaposlene k 
učinkovitejšemu delu, pripadnosti in nudi oporo. 
 
2. del: zavzetost zaposlenih (povzeto po Gallupovem Q¹² vprašalniku s 
petstopenjsko lestvico, ki ga v tujini uporabljajo za merjenje zavzetosti 
zaposlenih – tudi v javni upravi). Vprašalnik vsebuje 12 trditev oziroma 
vprašanj, za katere raziskovalci menijo, da najbolje opisujejo ali merijo 
zavzetost zaposlenih, in so rezultat večletnih raziskav. Raziskovalci so med 
milijoni zaposlenih v 112 drţavah analizirali, kaj zaposleni pravzaprav 
pričakujejo od svojega delovnega okolja. Pridobili so podatke o delovni 
uspešnosti zaposlenih, o zadovoljstvu potrošnikov, fluktuaciji, stopnji ohranjanja 
kadrov, o ravnanju vodij, ipd., ki jim je nato sledilo kar 80.000 eno- in polurnih 
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strukturiranih intervjujev z najuspešnejšimi vodji. Dokazano je bilo, da za 
(ne)uspešnostjo in (ne)zavzetostjo zaposlenih najdemo v prvi vrsti vodje in 
njihov odnos do sodelavcev! Zaposleni potrebujejo dobre vodje. Indeks 
zavzetosti deli zaposlene v tri kategorije: zavzeti delavci, nezavzeti delavci, 
aktivno nezavzeti delavci.  
 
3. del: demografski podatki 
 
Vprašalnik vsebuje 75 trditev, anketiranci pa  so odgovarjali na petstopenjski Likertovi 
lestvici, in sicer med sledečimi moţnostmi: 
1 – sploh se ne strinjam, 
2 – se ne strinjam, 
3 – niti ne strinjam/niti strinjam, 
4 – se strinjam, 
5 – zelo se strinjam. 
 
 
7.3 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Kot je bilo povedano, je raziskava potekala med zaposlenimi na upravnih enotah in 
občinah ter v zelo majhnem odstotku v nekaterih drugih institucijah javne oziroma 
drţavne uprave. Anketiranje je potekalo tako, da sem v prvem delu poskusno poslala 
vprašalnik v wordovi obliki na naključno izbrane naslove. S takšnim načinom sem 
preverila ustreznost vprašalnika in odzive anketirancev. Od 40 poslanih vprašalnikov 
sta nanj odgovorili samo dve osebi. Po drugi strani je razumeti, da takšen način 
anketiranja ne predstavlja določene zaupnosti podatkov, saj je moral prejemnik anketni 
vprašalnik vrniti na moj e-poštni naslov, pri tem pa je bilo mogoče natančno videti 
pošiljatelja. Zato sem se odločila za anketiranje preko spletnega vprašalnika 
(http://spreadsheets.google.com/viewform?key=pSfzyIL0ca6IpGQF2whUmcg),          
ki zagotavlja večjo anonimnost podatkov, kar je bistvena prednost, poleg tega se 
skrajša čas reševanja in pošiljanja ter obdelave samih podatkov, saj se podatki 
avtomatično sami shranjujejo v spletno excelovo tabelo. Dostop do baze podatkov je 
moţen le preko moje elektronske pošte. Slaba lastnost je ta, da sem lahko dopis z 
dostopom do spletne povezave poslala le na tiste elektronske naslove, do katerih sem 
imela dostop (npr. ministrstva imajo samo en (1) e-poštni naslov, tako da ni mogoče 
vprašalnika razposlati na več naslovov istega ministrstva, saj zaposlene osebe niso 
znane). 
 
Zbiranje podatkov je potekalo od 19. 3. 2008 (poskusno anketiranje v wordovi obliki 
vprašalnika) do 12. 4. 2008, ponovno anketiranje pa od 15. 4. 2008 do 19. 4. 2008, pri 
čemer so bili vsi naslovniki še enkrat naprošeni za sodelovanje v raziskavi, kar je veljalo 
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le za tiste, ki anketnega vprašalnika še niso izpolnili. Anketni vprašalnik so zaposleni 
izpolnjevali do 15. 5. 2008. 
 
Anketni vprašalnik je bil preko e-pošte poslan naslednjemu številu anketirancev: 
 
 Upravne enote občine ostalo 
Število institucij 34 127 20 
Število e-naslovov 1079 977 50 
Skupaj e-naslovov 2016 
 
*vseh upravnih enot = 58 (zajetih 58,6 %) 
* vseh občin = 194 (zajetih 65,5 %) 
 
Podatki, pridobljeni v raziskavi  so bili statistično analizirani s pomočjo statističnega 
paketa SPSS for Windows 14.0. in s pomočjo Excelovih tabel. Pri obdelavi sem 
uporabila deskriptivno analizo uporabljenih spremenljivk (srednje vrednosti, 
razpršenost), za preizkušanje domnev o razliki med aritmetičnimi sredinami, s katerim 
preverjamo domneve o povprečnih vrednostih številskih spremenljivk, sem uporabila T-
test za preizkušanje domnev, pri ugotavljanju razlik med skupinami sem uporabila 
primerjavo aritmetičnih sredin v okviru testa ANOVA (F-test). 
 
 
7.4 OBRAZLOŢITEV REZULTATOV 
 
7.4.1 Sociodemografski podatki anketirancev 
 
Anketni vprašalnik je bil poslan na 2016 e-naslovov, pri čemer je nanj odgovorilo  431 
anketirancev, kar predstavlja 21,4 odstotkov vseh anketirancev. Da število 
anketirancev ne bo doseglo visokega odstotka, je bilo pričakovati ţe v samem začetku 
raziskave, saj imajo ljudje določen odpor do reševanja anketnih vprašalnikov. Pribliţno 
enak odstotek anketirancev je bilo zaslediti leta 2004−2005, ko je na Fakulteti za 
upravo potekala raziskava o uspešnosti vodenja, v katerem je sodelovalo 19,2 
odstotkov anketirancev, zaposlenih na upravnih enotah. 
 










Graf 1: Spol anketirancev 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
V raziskavi je sodelovalo 124 moških in 302 ţenski, 5 se jih glede spola ni opredelilo. 
 
Graf 2: Starost anketirancev 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Večina anketirancev je starih med 40 in 49 let (145 ali 34 odstotkov) ter od 30 do 39 
let (149 ali 34 odstotkov), najmanj pa od 20 do 29 let (53). 3 se glede starosti niso 








Graf 3: Izobrazba anketirancev 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Največ anketirancev ima visoko izobrazbo (kar 33 odstotkov), sledijo anketiranci z 
univerzitetno izobrazbo (32 odstotkov). Šest odstotkov ima opravljen magisterij, 16 
odstotkov ima srednjo izobrazbo. Samo 2 osebi imata poklicno izobrazbo. Šest se jih 
glede izobrazbe ni opredelilo. 
 
 
7.4.2 Rezultati raziskave o sposobnostih in znanjih vodij v javni 
upravi 
 
Osnovni namen raziskovalne naloge je bil ugotoviti, kako zaposleni ocenjujejo svoje 
vodje glede na sposobnosti in znanja, in ugotoviti, kakšno je torej dejansko stanje na 
področju vodenja v javni upravi. 
 
Pri analizi sposobnosti in znanj vodij v javni upravi sem najprej izračunala aritmetično 
sredino za posamezne trditve, nato pa še po posameznih sklopih kompetenc, tako da 
sem dobila aritmetično sredino po sklopih. 
 
V sklopu kompetence komunikacija je bila najslabše ocenjena trditev: Vodja je s 
sodelavci pripravljen deliti svoje ideje in tudi druge spodbuja, da storijo isto. Najbolje 
pa je bila ocenjena trditev, da vodja pusti zaposlenemu, da pove svoje mnenje in z 
njim v dialogu izmenjuje misli. Torej, vodja s svojimi sodelavci ne deli svojih mnenj in 
idej, pripravljen pa je poslušati svoje sodelavce. Standardni odklon je najniţji pri trditvi, 
da vodja podaja informacije na jasen in razumljiv način, najvišji pa pri pravočasni 




Pri kompetenci stalno učenje in izboljševanje je najniţjo vrednost dosegla trditev o 
orodjih kakovosti, ki naj bi jih vodja uporabljal za izboljševanje procesov, najvišjo pa o 
radovednosti glede novih stvari. Še vedno se torej kaţe pomanjkanje znanja o orodjih, 
s katerimi lahko zagotovimo kakovostnejšo storitev od tiste, ki je nekako samo 
predpisana. Orodja kakovosti, o katerih se danes tako zelo veliko govori, bi morala 
postati pomemben element pri izboljševanju postopkov, procesov in ravnanja z ljudmi. 
Takšna orodja imajo namreč veliko prednosti, saj je z njihovo pomočjo mogoče 
zmanjšati stroške, sistematično odkrivati in odpravljati napake, izboljšati komunikacijo, 
spodbujati inovativnost zaposlenih, predvsem pa so učinkovita pri usmerjenosti k 
potrebam strank in doseganju njihovega zadovoljstva. Zaposlenim in vodstvu je 
potrebno dopovedati, da je kakovost vrednota javne uprave. Le takšna sprememba 
miselnosti lahko prinese rezultate reforme javne uprave. Standardni odklon je najniţji 
pri povratnih informacijah, ki jih vodja išče od drugih, najvišji pri uporabi orodij 
kakovosti, kar pomeni, da so si zaposleni glede te teme zelo neenotni.  
 
Trditev, da se zaradi ohranjanja dobrih medsebojnih odnosov vodja osebno zanima za 
interese zaposlenih, je najniţje ocenjena trditev v sklopu kompetence o osebnem 
vplivu, kar kaţe na zelo slabo zanimanje vodij za svoje sodelavce. To pokaţe tudi 
ocena mediane. Najvišje ocenjena kategorija pa se nanaša na zanesljivost, poštenost in 
zaupanje vodje, kar je v bistvu zelo pohvalno. Najniţji standardni odklon je videti pri 
trditvi, da vodja dovoljuje zaposlenim sodelovanje pri odločitvah z veliko mero energije 
ter jim daje potrebno oporo, kar je zelo presenetljiv podatek in kaţe na to, da vodenje 
morda le ni tako avtokratsko oz. birokratsko usmerjeno. Zanimivo pa je, da je najvišji 
standardni odklon dosegel pri trditvi o tem, da vodja ne izkorišča svojega poloţaja, kar 
kaţe ne zelo različna mnenja anketirancev oziroma na njihovo neenotnost. 
 
Trditvi, da vodja upošteva pritoţbe zaposlenih (tukaj so si zaposleni najbolj enotni), v 
konfliktnih situacijah pa reagira mirno, sta najvišje ocenjeni kategoriji v sklopu 
kompetence odnosov. Slabše pa upošteva potrebe in pričakovanja sodelavcev.  
 
S trditvijo, da vodja pomaga zaposlenim pri doseganju ciljev, se ne strinjajo zaposleni, 
strinjajo pa se, da poskuša vodja v primeru problemov situacijo rešiti na miren način v 
sodelovanju z njimi (je pa res, da je pri tej trditvi standardni odklon najvišji), kar se 
sklada s prejšnjo trditvijo o mirnem reševanju konfliktov. Najbolj enotni so si zaposleni 
v trditvi, da vodja tolerira napake in se poskuša o njih pogovoriti. 
 
Vodja ima vizijo delovanja svoje organizacijske enote in jasno sliko o tem, kakšna bi 
morala biti organizacija v prihodnosti, je najvišje ocenjena kategorija v sklopu vizije, pri 
čemer pa so si zaposleni najmanj enotni. Vodje zelo slabo načrtujejo in prepoznavajo 
spremembe za dolgoročno rast, s čimer se zaposleni najbolj tudi strinjajo.  
 
Trditev, da je vodja je odprt do novih idej in prilagodljiv na nove rešitve, je trditev, ki 
jo zaposleni v sklopu kompetence inovativnost ocenjujejo najvišje. Glede nje so si tudi 
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najbolj enotni. Najslabše je ocenjena trditev o razvijanju novih metod, storitev in 
pristopov, ki pripomorejo k izboljšavi organizacijskih procesov, s čimer lahko potrdimo 
tudi prej opisano trditev o uporabi orodij kakovosti. Morda to tudi pove, da vodje še 
niso pripravljeni uvesti določenih sprememb, ki bi lahko prinesle določene pozitivne 
učinke na razvoj organizacije in zaposlenih. Spodbujanje inovativnosti, o kateri je 
danes zelo veliko govora, saj je z njeno pomočjo pri zaposlenih mogoče spodbujati 
ustvarjalnost, ni dobro ocenjeno. Vodje bi morali zaposlenim dopustiti, da podajo čim 
več koristih predlogov in izboljšav, četudi gre le za predlog, ki lahko izboljša počutje, 
medsebojne odnose ali sam način dela v organizacijski enoti. Najboljše pa bi morali 
nagraditi, lahko tudi samo s pohvalo. Ravno spodbujanje inovativnosti izzove pri 
zaposlenih moţnost za ustvarjalnost, posledica pa je večje zadovoljstvo na delovnem 
mestu. 
 
Pri uporabi projektnega menedţmenta se zaposleni najbolj strinjajo, da vodja ne 
prepoznava in vgrajuje elementov sistema merjenja za sedanje in bodoče projekte, 
najmanj enotni pa so si glede sposobnosti vodje glede planiranja, organiziranja in 
spremljanja projektov. 
 
Najslabše ocenjena trditev pri mentorstvu je, da vodja predvidi moţne naslednike in jih 
v tem duhu tudi vzgaja. Pravzaprav je bilo tudi pričakovati takšen odziv. Vodje si po 
navadi ne vzamejo dovolj časa za vzgajanje mladih naslednikov, kar pa nam velikokrat 
pove ţe sama praksa. Najbolje pa je ocenjena trditev, da vodja ve, da je povratna 
informacija o delu integralni del vsakodnevnega dela. Zanimivo je, da so si zaposleni 
najbolj enotni pri trditvi, da vodja zagotavlja nove naloge in tako poskrbi za večje 
sposobnosti zaposlenih, medtem ko so si najmanj enotni pri nudenju pomoči. 
 
Kompetenca razvoj zaposlenih je najslabše ocenjena izmed vseh kompetenc, tako da 
se na tem področju kaţe največje pomanjkanje znanj in sposobnosti vodij. Uspešni 
vodje po drugih raziskavah posvetijo razvoju zaposlenih od 15 do 20 odstotkov svojega 
časa, navsezadnje pa je razvoj zaposlenih ključni dejavnik uspeha organizacije in 
posameznika. Statistike kaţejo, da lahko v primeru dviga sposobnosti in znanj pri 
vodjih glede razvoja zaposlenih pozitivno vplivamo na delo zaposlenih in dvignemo 
njihovo učinkovitost tudi do 25 odstotkov (Trinka, 2006, str. 2). S tem pa na nek način 
ustvarimo tudi učeče se okolje. Zelo nizko povprečje je dosegla trditev, da vodja 
pomaga zaposlenim pri načrtovanju in razvoju  kariere.  
 
Vodja sodelavce najbolj motivira tako, da jim pri delu omogoča samostojnost in se po 
nepotrebnem ne vmešava v njihovo delo. Najmanj pa jih vodi k doseganju ciljev, kar bi 
morala biti ena izmed primarnih nalog uspešnega vodja. 
 
Iz navedenega lahko sklepamo, da so najslabše ocenjene kategorije kompetenc 
povezane z razvojem zaposlenih. Isti rezultati so se pokazali ţe pri prej omenjeni 
raziskavi Fakultete za upravo iz leta 2005. Torej je to področje, kateremu bi morali 
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posvečati več pozornosti. Pomeni, da se kaj bistvenega v tem času na tem področju ni 
storilo. Najbrţ je tudi izvajanje letnih osebnih razgovorov velikokrat le popisan 
formular, ki pa nima vrednosti, za vodje pa predstavlja nepotrebno birokratsko 
opravilo. 
 
Tabela 11: Najslabše in najbolje ocenjene kategorije kompetenc 
Najslabše ocenjene kategorije kompetenc – vrednosti aritmetičnih sredin 
Razvoj kariere 2,61 
Razvijanje znanj 2,82 
Napredovanje 2,87 
Vodenje k doseganju postavljenega  cilja 2,91 
Predvidevanje naslednikov 2,92 
Skrb za usposabljanje zaposlenih 2,94 
Najbolje ocenjene kategorije kompetenc – vrednost aritmetičnih sredin 
Izraţanje svojega mnenja 3,52 
Vodja poudarja odgovornost 3,52 
Vodja je človek odprtih nazorov 3,53 
Vodja je radoveden glede novih stvari 3,60 
Vodja podaja informacije na razumljiv način 3,61 
Vodja omogoča sodelavcem samostojnost in 
se ne vmešava po nepotrebnem v delo 
3,64 
 
Da bi dobili natančnejše podatke, sem pri vsaki trditvi izračunala tudi standardne 
odklone, s katerimi merimo velikost odmikov posameznih vrednosti od srednje 
vrednosti. Zaposleni so si bili najbolj enotni pri trditvi, da vodja upošteva pripombe 
(kompetenca odnosi) in pritoţbe zaposlenih, najmanj pa pri trditvi, da vodja za dobro 








Pozitivno vzdušje 1,41 
Pohvala 1,43 
Vir: Lastna raziskava 
 
Poglejmo še vrednosti aritmetičnih sredin od vrha navzdol. Iz tabele je razvidno, da so 
bile najslabše ocenjene trditve, povezane z razvojem zaposlenih. Vrednosti aritmetičnih 












Vodja mi pri delu omogoča samostojnost in odgovornost in se po nepotrebnem ne 
vmešava v delo. 3,64 1,32 431 
Vodja podaja informacije na razumljiv in jasen način. 3,61 1,20 431 
Je radoveden glede novih stvari. 3,60 1,29 431 
Poudarja odgovornost in stalno izboljševanje na vseh področjih. 3,52 1,29 431 
Vodja dopusti sogovorniku, da pove svoje mnenje in z njim v dialogu izmenjuje misli. 3,52 1,32 431 
Vodja je zanesljiv, pošten in je vreden zaupanja. 3,45 1,40 431 
Išče povratne formacije od drugih in je dovzeten do novih idej in stališč. 3,45 1,27 430 
Daje smernice, kako okrepiti znanje in veščine za izboljšanje osebnih in organizacijskih 
rezultatov (učinkov). 3,43 1,36 431 
Učinkovito uporablja vire in učinkovito upravlja s proračunom, ki je na voljo. 3,42 1,26 431 
V primeru problemov poskuša le-te rešiti na miren način v sodelovanju s sodelavci. 3,38 1,31 431 
Vodja nas aktivno posluša. 3,37 1,32 431 
Nazorno pokaţe razumevanje glede novih informacij. 3,36 1,28 431 
Vodja korektno poda kritiko. 3,36 1,26 430 
Vodja je človek odprtih nazorov. 3,35 1,31 431 
Vodja je odprt do novih idej in prilagodljiv na nove rešitve. 3,34 1,28 431 
Ve, da je povratna informacija o delu integralni del vsakodnevnega dela. 3,30 1,34 431 
Vodja zagotavlja, da smo sodelavci pravočasno in zadostno obveščeni. 3,30 1,34 431 
Vodja dovoljuje zaposlenim sodelovanje pri odločitvah z veliko mero energije in 
pripadnosti ter jim daje potrebno podporo. 3,28 1,24 431 
Ima sposobnost planiranja, organiziranja in spremljanja projektov. 3,27 1,36 431 
Poudarja odgovornost in stalno izboljševanje na vseh področjih. 3,27 1,29 431 
Vodja mi pri delu nudi vso oporo in spremlja izvajanje nalog. 3,26 1,37 431 
Sposoben je pravočasno izbrati prave odločitve in jih učinkovito izvrševati. 3,25 1,30 431 
Izţareva moč, je samozavesten in prepričljiv. 3,25 1,39 431 
Vodja je potrpeţljiv in tolerira napake, ki jih ne kritizira, ampak se z menoj pogovori. 3,24 1,26 431 
Spodbuja kreativnost in inovativnost, še posebno kadar to prispeva k organizacijskim 
in individualnim potrebam. 3,23 1,32 431 
Vodja ima vizijo delovanja svoje organizacijske enote in jasno sliko o tem, kakšna bi 
organizacija morala biti v prihodnosti. 3,23 1,35 431 
Vodja v konfliktnih situacijah mirno reagira in poskuša zgladiti spor. 3,22 1,39 431 
Zaposlene ceni, jim zaupa, da sprejmejo določene odločitve. 3,22 1,29 431 
Vodja ve, da se na napakah le učimo. 3,22 1,32 431 
Vodja upošteva pripombe in pritoţbe zaposlenih. 3,22 1,19 431 
S sodelavci je pripravljen deliti svoje ideje in tudi druge spodbuja, da storijo isto. 3,21 1,34 431 
Zagotavlja potek aktivnosti in njihovo pravočasno izvajanje za dosego določenega cilja. 3,21 1,29 431 
Vodja si prizadeva za dobre medsebojne odnose in skrbi za pozitivno vzdušje v 
organizaciji. 3,21 1,41 431 
Zagotavlja nove naloge in pridobivanje izkušenj, s tem pa poskrbi za večje sposobnosti 
zaposlenih. 3,20 1,29 431 
Vodja deluje v skladu s sprejeto vizijo in jo prenaša na nas. 3,20 1,30 431 
Vodja me vodi k dosegu postavljenega cilja. 3,19 1,30 431 
Vodja spodbuja kroţenje znanja po organizaciji. 3,19 1,34 431 
Vodja spremlja uspešnost zaposlenih in podpira naš razvoj v skladu s finančnimi 
zmoţnostmi. 3,18 1,31 431 
Z osebjem razvija delovni plan z nalogami, časovnimi okviri, viri in mejniki. 3,16 1,33 431 
Vodja upošteva potrebe in pričakovanja sodelavcev. 3,15 1,28 431 
Vodja me spodbuja k ustvarjalnemu razmišljanju. 3,14 1,34 431 
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Zagotavlja vodenje na vsakem nivoju tako, da zaposlene vodi k pravilnemu izvajanju 
nalog ali reševanju problemov (nudi pomoč). 3,12 1,35 430 
Drugim pomaga, da se hitreje prilagodijo na nove spremembe. 3,10 1,29 431 
Išče in dokumentira potrebe strank in zagotavlja ter meri strankino zadovoljstvo. 3,09 1,28 431 
Vodja mi s svojim pozitivnim ravnanjem daje zgled, kateremu sledim. 3,09 1,41 431 
Prepoznava, načrtuje in uveljavlja spremembe za dolgoročno rast organizacije in nas 
vanje vključuje. 3,04 1,27 431 
Daje smernice, kako okrepiti znanje in veščine za izboljšanje osebnih in organizacijskih 
rezultatov (učinkov). 3,04 1,30 431 
Zaradi ohranjanja dobrih odnosov se osebno zanima za interese zaposlenih (problemi, 
interesi, hobiji ipd.) 3,02 1,33 431 
Vodja me za dobro opravljeno delo pohvali in mi v javnosti izreče priznanje. 3,02 1,43 431 
Razvija nove metode, storitve in pristope, ki pripomorejo k izboljšavi organizacijskih 
procesov, zadovoljstvu strank ali zadovoljstvu zaposlenih. 3,01 1,29 431 
Za izboljševanje procesov uporablja orodja kakovosti. 3,01 1,31 431 
Prepozna, oceni in vgrajuje elemente sistema merjenja za sedanje in bodoče projekte. 3,01 1,24 431 
Deli informacije, nasvete in predloge, kako biti bolj uspešen pri delu. 3,00 1,34 431 
Vodja ustvarja takšno delovno okolje, v katerem nas spodbuja k novim izzivom, in si 
prizadeva, da doseţemo popoln potencial. 2,98 1,32 431 
Stil vodenja prilagaja glede na naše sposobnosti in glede na dano situacijo. 2,97 1,29 431 
Vodja redno ugotavlja potrebe in skrbi za usposabljanje zaposlenih, pri tem pa meri 
napredek. 2,94 1,34 431 
Vodja predvidi moţne naslednike, ki jih še posebej razvija za to vlogo. 2,92 1,32 431 
Ustvarja in vodi posameznika ali skupino, da se doseţejo cilji. 2,91 1,33 431 
Perspektivni sodelavci imajo moţnost napredovanja. 2,87 1,34 431 
Vodja mi jasno pojasni, katera znanja in spretnosti moram razvijati za uspešnejše delo. 2,82 1,34 431 
Vodja mi pomaga pri načrtovanju in razvoju kariere. 2,61 1,32 431 
 Vir: Lastna raziskava 
 
Pri prvi trditvi je kar 67 odstotkov zaposlenih odgovorilo z oceno 5, na drugo in tretjo 
trditev pa 62 odstotkov, kar je tudi najvišji odstotek. Za zaposlene je zelo pomembno, 
da jih vodja pri opravljanju dela pusti pri miru, tako da lahko samostojno opravijo delo. 
Zadovoljni pa so torej tudi z jasnim in razumljivim podajanjem informacij. 60 odstotkov 
zaposlenih meni, da lahko z vodjo izmenjujejo ideje. Zanimiv podatek je tudi, da 57 
odstotkov zaposlenih ocenjuje vodjo kot nekoga, ki ima veliko znanja in je strokovnjak 
na svojem področju (sklop kompetence osebnostne značilnosti vodje). S tem se najbolj 
strinjajo mlajši zaposleni, stari od 20 do 29 let (ar. sredina 3,96). Le 29 odstotkov pa 
jih je pozitivno ocenilo, da jim vodja pomaga pri načrtovanju in razvoju kariere (to je 
tudi najniţje dobljen odstotek). Le 36 odstotkov zaposlenih meni, da imajo perspektivni 
sodelavci moţnost napredovanja in da jim vodja jasno pove, katera znanja in spretnosti 











































































































































































































































































































































































































































































































































































































v iz ija invoativnost projektni menedžment mentorstvo razvoj zaposlenih motivacija
Vir: Lastna raziskava 
 
 
Graf 5: Skupne ocene aritmetičnih sredin po sklopih kompetenc 









Od vrha navzdol si aritmetične sredine po kompetencah sledijo v naslednjem vrstnem 
redu:  
 





XI. komunikacija 3,39 
X. stalno učenje 3,39 
IX. os. značilnosti oz. vpliv 3,28 
VIII. vodstvene sposobnosti 3,26 
Skupaj ocena 3,21 
VII. odnosi 3,21 
VI. projektni menedţment 3,21 
V. inovativnost 3,17 
IV. vizija 3,14 
III. mentorstvo 3,14 
II. motivacija 3,13 
I. razvoj zaposlenih 2,90 
Vir: Lastna raziskava 
 
Najvišji oceni sta dobili kompetenci komunikacija in stalno učenje, najniţje pa razvoj 
zaposlenih. Vodje imajo torej določena znanja s področja komunikacije, pri čemer 
informacije podajajo na jasen in razumljiv način, takšna je tudi njihova predstavitev, 
učinkovito poslušajo in pojasnjujejo informacije, če je to potrebno, odprti so do novih 
idej in ustvarjajo atmosfero odprte komunikacije. Poleg tega razumejo, da je stalno 
učenje neizbeţno potrebno za kakovost delovanja javne uprave, prav tako stalno 
izboljševanje procesov na vseh področjih, pri čemer pa so orodja kakovosti še vedno 
slabo uporabljena (mislimo na orodja, kot so CAF, ISO 9001, EFQM, s katerimi se laţje 
dosega organizacijske cilje). Še vedno pa se zelo malo dela na razvoju zaposlenih, ki 
naj bi bili s svojim znanjem bogastvo vsake organizacije. Če hoče javna uprava delovati 
kakovostno in produktivno, bi morali ravno temu dejavniku posvečati največ 
pozornosti. Ne glede na osebne letne razgovore, ki naj bi se opravljali v javni upravi, 
mora nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih usluţbencev 
in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim usluţbencem, pa so se v 
tej raziskavi pokazali kot orodje, kateremu se ne pripisuje ravno velike pozornosti ali pa 
se izvaja preveč površno in le kot nuja, da se zadosti vsem predpisom. Letni razgovori 
naj bi bili potemtakem redna menedţerska dejavnost, ki naj bi jo vodje izvajali skozi 
vse leto pri spodbujanju in usmerjanju svojih sodelavcev. Vodje so torej premalo 
usposobljeni ali pa ne razumejo namena letnih razgovorov, pri katerih se vodja in 
zaposleni pogovorita o uspešnosti dela, načrtovanju nadaljnjega osebnega razvoja, 
izobraţevanja in poklicne poti zaposlenega itd. Najniţje ocenjena trditev izmed vseh je 
bila, da vodja pomaga zaposlenemu pri načrtovanju in razvoju kariere ter mu pojasni, 
katera znanja mora razvijati za uspešnejše delo. Predvsem zadnje je izredno 
pomembno, saj je le poznavanje svojega dela premajhen del vsega, kar mora uspešen 
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delavec poznati. Znanje mora biti vedno sveţe. V ta sklop najniţje ocenjenih spada tudi 
kompetenca motivacija, ki je druga najniţje ocenjena vrednost. Motivacija torej še 
vedno ostaja izziv vodij. 
 
Skupna arit. sredina 3,21 






Skupna ocena sposobnosti znanj in sposobnosti je izračunana kot aritmetična sredina iz 
ocen 11 sklopov kompetenc. Vrednost povprečnega agregatnega indeksa kompetenc, 
ki je opredeljen s pomočjo stopenjske lestvice od 1 do 5, znaša 3,2, pri čemer lahko 
takšno oceno označimo kot slabo in rečemo, da zaposleni ocenjujejo svoje vodje kot ne 
ravno uspešne. Ocena znaša 55 odstotkov vrednosti najvišje ocene (na intervalu od 1 
do 5), kar lahko opredelimo kot razmeroma slabo¹. Ocene področnih indeksov se 
gibljejo od 2,90 do 3,39. Pet sklopov kompetenc ima niţjo vrednost od skupne 
povprečne, dve sta enaki, štiri pa višjo od povprečne (glej tabelo zgoraj). Mediana, ki 
ima to lastnost, da ima polovica podatkov manjše ali enake vrednosti od nje, polovica 
pa večje ali enake vrednosti, znaša 3. Pomeni, da je polovica zaposlenih ocenila znanja 
in sposobnosti vodij z manj kot 3, polovica pa z več kot 3. Modus kot vrednost, ki se 
najpogosteje ponovi, znaša 4. Asimetrija označuje mero asimetrije, ki jo ima 
porazdelitev glede na svojo srednjo vrednost. Negativna asimetrija −0,32  kaţe na 
porazdelitev z asimetričnim repom, ki se spušča proti bolj negativnim vrednostim, kar 
pomeni, da so ocene vrednosti rahlo niţje od povprečne ocene vrednosti (oz. lastnost 
porazdelitve, pri kateri se vrednosti, ki so manjše od srednje vrednosti, bolj razlikujejo 














¹Kritično (0 do 37,5% maksimalne ocene, v našem primeru od 1 do 2,5), slabo (med 37,5 in 
62,5 % maksimalne ocene, v našem primeru med 2,5 in 3,5), dobro (med 62,5 in 87,5 % 
maksimalne ocene, v našem primeru med 3,5 in 4,5), odlično (od 87,5 do 100 %, v našem 
primeru od 4,5 do 5). 
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Graf 6: Nihanja od skupne aritmetične sredine 
Vir: Lastna raziskava 
 
Graf prikazuje, da skoraj polovica vrednosti kompetenc pade pod skupno povprečje, ki 
znaša 3,20.  
 
 
7.4.3 Primerjave med skupinami 
 
Da bi ugotovila, ali obstajajo med posameznimi skupinami razlike v odgovorih, sem 
uporabila primerjavo aritmetičnih sredin v okviru testa ANOVA (analiza variance). 
Skupine so bile razdeljene glede na izobrazbo, spol in starost. S tem sem hotela 
preveriti tretjo hipotezo, da so zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe v povprečju manj 
zadovoljni s kompetencami (znanji in sposobnostmi) njihovih vodij. Izhajala sem iz 
predpostavke, da ima takšna skupina zaposlenih manj znanj ali pa so omejena na ozko 
področje dela in da so se manj pripravljeni učiti. 
  
Tabela 14: Primerjave med skupinami glede na starost, spol in izobrazbo 
Spremenljivka starost spol izobrazba kompetenca 











Informacije 0,20 0,64 0,03 
Obveščenost 0,42 0,93 0,25 
Mnenje 0,03 0,56 0,06 
Posluša 0,19 0,13 0,07 
Ideje 0,01 0,50 0,01 









Radovednost 0,05 0,22 0,09 
Povratne info. 0,11 0,34 0,00 
Odgovornost 0,04 0,68 0,03 
Orodja kakovosti 0,02 0,05 0,63 
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Znanje 0,02 0,63 0,14 
Zgled 0,13 0,22 0,22 
Moč 0,14 0,07 0,34 
Poloţaj 0,66 0,62 0,25 
Odprti nazori 0,22 0,16 0,12 
Odločitve 0,32 0,10 0,01 
Dobri odnosi 0,41 0,24 0,32 







Upošt. potreb 0,60 0,14 0,03 
Glajenje sporov 0,20 0,43 0,35 
Upošt. pripombe 0,15 0,68 0,20 




















Potrpeţljivost 0,03 0,70 0,22 
Doseganje ciljev 0,01 0,77 0,21 
Reševanje 
problemov 0,32 0,09 0,11 
Prave odločitve 0,08 0,85 0,34 





Prenos vizije 0,17 0,60 0,11 
Spremembe  0,07 0,58 0,23 
Udejanjanje vizije 0,10 0,65 0,20 









Pomaga  0,03 0,88 0,07 
Kreativnost  0,03 0,46 0,02 
Ustvarj. razmiš. 0,19 0,16 0,07 
Nove metode 0,16 0,51 0,15 















Merjenje  0,04 0,63 0,35 
Planiranje  0,05 0,81 0,48 
Delovni plan 0,08 0,52 0,32 
Strankino 
zadovoljstvo 0,22 0,33 0,76 
Proračun 
 0,33 0,10 0,55 
Izboljšave  0,11 0,29 0,12 









Učenje na napakah 0,03 0,79 0,03 
Nasledniki  0,02 0,14 0,71 
Nudi pomoč 0,03 0,65 0,50 
Povratna info. 0,13 0,65 0,46 
Kroţenje znanja 0,36 0,23 0,22 
Nove naloge 0,14 0,53 0,26 















Deli nasvete 0,19 0,45 0,19 
Usposabljanje  0,05 0,62 0,82 
Razvijanje znanja 0,00 0,34 0,57 
Razvoj kariere 0,01 0,36 0,27 
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Napredovanje  0,64 0,30 0,47 








Doseg cilja 0,02 0,34 0,07 
Samostojnost  0,33 0,45 0,09 
Opora  0,05 0,32 0,11 
Izzivi 0,14 0,33 0,25 
Stil vodenja 0,18 0,43 0,29 
Vir: Lastna raziskava 
 
Tabela prikazuje stopnje značilnosti ob 95 % intervalu zaupanja. Vidimo lahko 
statistično značilne razlike (p < 0,05) med skupinami podrejenih, opredeljenih glede na 
starost in izobrazbo. Več statističnih razlik je videti glede na starost. Največ jih je pri 
kompetenci mentorstvo. Glede na postavljeno hipotezo si najprej poglejmo razlike med 
skupinami, opredeljene glede na izobrazbo. Razlike so statistično značilne pri nekaterih 
trditvah, razen pri viziji in projektnem menedţmentu, kjer ni statistično značilnih razlik. 
Največja statistična razlika je pri trditvi, da vodja zaposlenim jasno pojasni, katera 
znanja in spretnosti morajo razvijati za uspešno delo. Pri večini trditev pa med 
skupinami ni statistično značilnih razlik. Tudi Levenov test o homogenosti varianc 
pokaţe, da se variance med skupinami statistično značilno bistveno ne razlikujejo 
(Levenov test; p > 0,05), zato je analiza variance veljavna.  
 
Iz spodnje tabele je razvidno, da v povprečju najbolj kritično ocenjujejo znanja in 
sposobnosti vodij zaposleni s srednjo izobrazbo, najbolje pa zaposleni z visoko 
izobrazbo. Najvišji skupni povprečni oceni sta dobili trditvi, da je vodja pripravljen deliti 
s sodelavci ideje in da je stalno učenje neizbeţno potrebno. Oceno 3,49 so dali 
zaposleni z visoko izobrazbo. Najslabša ocena pa je povezana z napredovanjem. Dali so 
jo zaposleni s srednjo in višjo izobrazbo, čeprav tudi ostali niso zadovoljni z moţnostmi 
napredovanja. Tako lahko sklenemo, da nastopa večja razlika v oceni znanj in 
sposobnosti med ocenami udeleţencev s srednjo izobrazbo in visoko izobrazbo. Skupna 
povprečna ocena med proučevanima skupinama se razlikuje za 0,3.  
 
Tabela 15: Razlike aritmetičnih sredin med skupinami glede na izobrazbo 
razlike med skupinami 
































kompetenca/skupaj 3,01 3,04 3,31 3,27 3,25 
komunikacija 3,08 3,35 3,49 3,50 3,43 
stalno učenje 3,10 3,38 3,49 3,48 3,37 
osebni vpliv 3,09 3,18 3,38 3,35 3,29 
odnosi 3,01 3,01 3,32 3,27 3,34 
vodstvene sposobnosti 3,14 3,06 3,37 3,31 3,37 
vizija 2,91 3,02 3,27 3,20 3,26 
inovativnost 2,96 3,02 3,26 3,30 3,10 
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projektni menedţment 3,10 2,80 3,32 3,23 3,17 
mentorstvo 3,06 2,98 3,24 3,18 3,17 
razvoj zaposlenih 2,77 2,77 3,00 2,96 2,94 
motivacija 2,92 2,90 3,30 3,17 3,34 
Vir: Lastna raziskava 
 
Graf 7: Razlike med skupinami glede na izobrazbo 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Ker se je več statistično značilnih razlik pokazalo med skupinami po starosti, si 
poglejmo še te rezultate. Skupine se med seboj razlikujejo statistično značilno pri 
mnenju, idejah, radovednosti, odgovornosti, pri orodjih kakovosti, znanju, 
potrpeţljivosti, doseganju ciljev, pri tem, da jim vodja pomaga, pri kreativnosti, 
merjenju, planiranju, smernicah, učenju na napakah, predvidevanju naslednikov,  
pomoči, usposabljanju, razvijanju znanj, razvoju kariere, doseganju postavljenih ciljev, 
opori.  Najbolje  svoje vodje ocenjujejo zaposleni stari med 20 in 29 let, kar pomeni, da 
gre za razmeroma mlado skupino, ki si šele nabira izkušnje in ima malo delovne dobe. 
Pri takšnih zaposlenih je delovna zagnanost oziroma zavzetost visoka, saj sprejemajo 
vsako delo kot izziv, pomanjkanja znanja in sposobnosti pri vodjih pa zaradi svoje 
neizkušenosti niti ne opazijo. Ta skupina je tudi najbolje ocenila kompetenco stalno 
učenje, in sicer s povprečno oceno 3,81, kar pomeni, da vodja stalno išče povratne 
informacije, spodbuja nove ideje, poudarja odgovornost in stalno izboljševanje na vseh 
ravneh, pri tem pa uporablja orodja kakovosti. Najslabše ocenjeno kompetenco pa so 
ocenili zaposleni med 30 do 39 leti, in sicer so razvoj kariere ocenili z 2,79. Najbolj 
kritično ocenjujejo vodje zaposleni nad 50 let, kar pomeni, da gre ţe za izkušene 
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delavce, z daljšo delovno dobo in kariero, kateri morda ţe znajo oceniti zakonitosti 
vodenja. Razlika med aritmetičnima sredinama je kar velika, saj znaša 0,45. 
 
Tabela 16: Razlike med skupinami glede na starost zaposlenih 






































kompetenca 3,56 3,14 3,23 3,11 
komunikacija 3,72 3,39 3,38 3,30 
stalno učenje 3,80 3,35 3,37 3,31 
osebne značilnosti 3,58 3,21 3,34 3,18 
odnosi 3,47 3,19 3,23 3,06 
vodstvene sposobnosti 3,60 3,20 3,32 3,09 
Vizija 3,48 3,01 3,22 3,09 
inovativnost 3,57 3,12 3,17 3,06 
projektni menedţment 3,54 3,11 3,24 3,18 
mentorstvo 3,56 3,10 3,14 3,05 
razvoj zaposlenih 3,32 2,79 2,94 2,87 
motivacija 3,53 3,08 3,15 3,01 
Vir: Lastna raziskava 
 
Graf 8: Razlike med skupinami glede na starost 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Iz grafa je razvidno, da najbolje ocenjujejo znanja in sposobnosti vodij mlajši 
zaposleni, to je med 20. in 29. leti. Najbrţ je razlog v tem, da so to mladi ljudje z malo 
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delovnimi izkušnjami, ţeljami po napredovanju, ambicijami, svoje vodje pa vidijo kot 
zgled in nekoga, ki veliko zna in od katerega se lahko veliko naučijo. 
 
Glede na spol lahko povemo, da ţenske bolje ocenjujejo znanja in sposobnosti vodij 
kot njihovi moški kolegi. Aritmetična sredina pri prvih znaša 3,27, pri drugih pa 3,15. 
Razlika med aritmetičnima sredinama je 0,12, torej ne gre za bistveno razliko. Med 
njimi torej ni statistično značilnih razlik. Pri obeh spolih je najniţje ocenjena 
kompetenca razvoj zaposlenih. Najvišje ocenjena kompetenca je bila pri ţenskah stalno 
učenje in izboljševanje, pri njihovih moških kolegih pa komunikacija. 
 
Graf 9: Povprečne ocene glede na spol 
 
  
Vir: Lastna raziskava 
 
 
7.4.4 Rezultati raziskave o zavzetosti zaposlenih 
 
Koncept o zavzetosti se v zadnjem času pojavlja v smislu spremljanja zadovoljstva 
zaposlenih na delovnem mestu, postaja pa tudi osrednja tema modernih strategij 
ravnanja z ljudmi pri delu. Pomemben element zavzetosti je produktivnost. Zavzetost 
zaposlenih lahko opredelimo kot raven pripadnosti in vključenosti, ki jo zaposleni 
izkazujejo organizaciji in njenim vrednotam. Številne raziskave so pokazale povezanost 
med zavzetostjo zaposlenih inproduktivnostjo, ohranjanjem ključnih kadrov v 
organizaciji, zadovoljstvom strank itd. Edward Gubman, Hewitt Associates, pravi, da je 
zavzetost zaposlenih pripravljenost nadpovprečno angaţirati energijo in pripadnost 
sodelavcev pri vsem, kar počnejo, z namenom dosegati izjemne rezultate (Gruban, 
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2007g). Gruban pa meni, da zavzetost zaposlenih tudi ni - kar menijo mnogi vodje - 
nekaj samo po sebi umevnega, kar pač nedeljivo reflektira osebnost vodje, ampak je 
del vsakodnevnih navad in prakse vodenja. Je najučinkovitejši pristop k vključevanju in 
angaţiranju najširšega kroga deleţnikov in zaposlenih v so-snovanje in so-
implementacijo poslovnih strategij, pobud za spremembe, organizacijskih izboljšav in 
vsakodnevnega ravnanja pri delu, ki posledično zagotavlja poslovno uspešnost 
(Gruban, 2008, str. 7). Po podatkih ene vodilnih raziskovalnih hiš na svetu Gallup samo 
ZDA na letni ravni izgubijo več kot 350 milijard U$ zaradi spoznanja, da je le 29 
odstotkov delovne populacije zavzete za uresničitev organizacijskih poslovnih ciljev. 
Tudi Japonska pri tem ne "zaostaja", saj se tam posledice izgubljenih priloţnosti zaradi 
nezavzetih zaposlenih bliţajo 232 milijardam U$. Podatki Gallup-a tudi za druge drţave 
kaţejo, da dobiva nezavzetost zaposlenih epidemične razseţnosti (Gruban, 2008, str. 
5). Posledice se tako kaţejo v niţji produktivnosti, povečanem absentizmu in novem 
zlu, prezentizmu (prisotnost na delu, kljub temu da zaposleni niso v "formi", iz samega 
strahu pred izgubo sluţbe), visoki fluktuaciji, ipd. (Gruban, 2008, str. 5).  
 
Indeks zavzetosti deli zaposlene v tri kategorije (Mazzuca, 2007, str. 13; Gruban, 2008, 
str. 6): 
 Zavzeti zaposleni so tisti, ki delajo s strastjo in čutijo globoko povezanost z 
organizacijo, v kateri delajo, njenimi vrednotami in s poslanstvom. So izvor 
inovacij in peljejo organizacijo naprej. Zaupajo vodjem in sodelavcem. Zelo se 
trudijo, kako bi izboljšali sebe in svojo organizacijo.  
 Nezavzeti zaposleni so "delno odsotni." Naredijo le to, kar morajo, in 
izpolnijo le najosnovnejše zahteve svojega dela. Tekom delovnega časa na "pol 
spijo", v delo sicer vlagajo svoj čas, ne pa tudi energije in strasti. Koncentrirajo 
se le na naloge, ne pa tudi na cilje in rezultate, ki jih ţelijo doseči. Ponavadi 
nimajo produktivnih odnosov s svojimi nadrejenimi ali s sodelavci. 
 Aktivno nezavzeti zaposleni niso samo nezadovoljni na svojem delovnem 
mestu; svoje nezadovoljstvo tudi aktivno izkazujejo. Vsakodnevno podcenjujejo 
delo, ki ga opravijo njihovi zavzeti sodelavci. Škodljivo vplivajo tudi na zavzetost 
in zadovoljstvo kupcev. Zaradi svojega cinizma zelo malo doseţejo sami, ob tem 
pa negativno vplivajo na druge. 
 
Zakaj je zavzetost zaposlenih pravzaprav tako pomembna? 
- ker bodo edino zavzeti delavci ostali v organizaciji in tako prispevali k njeni 
produktivnosti, doseganju ciljev, storitev in na splošno prispevali k poslovnim 
uspehom;  
- za delo so takšni zaposleni bolj motivirani, delo pa je zaradi tega uspešnejše 
opravljeno; 
- z organizacijo tvorijo določeno čustveno povezavo. To pa vpliva tudi na njihovo 
ravnanje s strankami in opravljanje storitev; 
- poveča zaupanje zaposlenih v organizacijo; 
- ustvarja zvestobo v tekmovalnem okolju; 
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- ustvarja visoko energijsko delovno ozračje. 
 
Gallupova raziskava je pokazala, da zavzetost zaposlenih vpliva na številne dejavnike 
uspešnosti, predvsem pa na produktivnost, profit, obdrţanje ključnih kadrov, varnost, 
zadovoljstvo strank. Na podlagi teh raziskav je bilo tudi dokazano, da za uspešnostjo in 
zavzetostjo zaposlenih nedvomno stojijo vodje, njihova sposobnost dobro voditi in 
imeti ustrezna znanja za ravnanje s človeškimi viri, predvsem pa njihovi odnosi do 
zaposlenih. Npr. vsi smo prepričani, da so tisti delavci, ki opravljajo nevarno in 
umazano delo, manj zavzeti kot tisti, ki sedijo v prijaznih pisarnah. Takšen pogled je 
napačen glede na Gallupovo raziskavo. Delavci lahko občutijo slabe plače, hrup, ki ga 
ni mogoče prenašati, fizični napor, skratka, nezadovoljstvo ne glede na delovno mesto. 
Vse je namreč odvisno od njihovih vodij, od njihovih prizadevanj, kako delavce 
pripraviti za večjo zavzetost. Pravzaprav je ključnih šest elementov, ki jih morajo vodje 
upoštevati pri svojih zaposlenih (Coffman, 2000, str. 2): 
- vsak vodja mora natančno vedeti, kaj pričakuje od svojih zaposlenih; 
- zaposlenim mora biti na voljo vsa potrebna oprema za učinkovito opravljanje 
svojega dela; 
- zaposlenim je potrebno omogočiti takšno delo, kot ga najraje opravljajo (zato je 
potrebno dobro poznati zaposlene in njihove potrebe); 
- vodja mora skrbeti za svoje zaposlene in jim dati občutek pomembnosti; 
- talentirane sodelavce je potrebno povezati s tistimi zaposlenimi, ki jim ni vseeno 
za kakovost opravljenega dela; 
- zaposlenim je potrebno dati priloţnost stalnega učenja in osebne rasti. 
 
Pet korakov do zavzetosti (Mazzuca, 2007, str. 12): 
1. Jasna pričakovanja v zvezi z delovnim mestom. 
Če pričakovanja niso jasna in ljudje nimajo na voljo osnovnega materiala in 
opreme, se lahko pojavijo negativna čustva, kot sta dolgčas in nezadovoljstvo.  
2. Moţnost za učenje in razvoj. 
Zaposlenim je potrebno omogočiti, da krepijo svoje prednosti in da vsak dan 
delajo tisto, v čemer so najboljši. Ustvarjamo učeče se podjetje, v katerem se 
ideje zlahka širijo. 
3. Redne povratne informacije na vseh ravneh. 
Povratne informacije so ključno orodje, ki daje zaposlenim občutek, kam gredo. 
Toda sposobnosti dajanja konstruktivnih povratnih informacij se je zelo teţko 
naučiti. 
4. Kakovost delovnih odnosov na vseh ravneh. 
Če imajo zaposleni slab odnos s svojim vodjem, jih bo teţko pritegnil. Njihova 
zavzetost je neposreden odsev tega, kar čutijo do neposredno nadrejenega. 
5. Zaznavanje vrednot, poslanstva in vizije. 
Navdihujoče vrednote in način, kako jih podjetje sporoča zaposlenim, so plodna 
tla za zavzetost zaposlenih. Izredno pomembno je imeti neokrnjen ugled 
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dobrega delodajalca v podjetju in zunaj njega. Brez njega je od zaposlenih 
teţko pričakovati zavzetost. 
 
Poleg tega mora vodja, da bodo rezultati kolikor toliko pozitivni, upoštevati naslednje, 
kar je tudi njegova pomembna odgovornost (Buckingam, Coffman, 2001, str. 59):  
- izbrati pravo osebje za določeno delo, kar pomeni, da mora izbrati talentirane 
ljudi (predvsem pa poznati razliko med talentom, znanjem in sposobnostmi); 
- postaviti pričakovanja za dosego pravih rezultatov; 
- motivirati mora tako, da se usmeri na sposobnosti zaposlenega (ne pa na 
njegove šibke lastnosti); 
- razvijati zaposlene. 
 
In kakšni so rezultati naše raziskave? 
Zaposleni se najbolj zavedajo, kaj se pri delu pričakuje od njih (ar. sredina 3,57, 62,2 
odstotkov). V skladu s tem tudi opravljajo svoje delo po svoji najboljši moči. Gallupovi 
raziskovalci so odkrili, da kadar zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje, njihova 
produktivnost naraste od 5 do 10 odstotkov, za 10 odstotkov pa se zmanjša tudi število 
napak. Da bi lahko dobro opravljali svoje delo, imajo na voljo ves potreben material 
(3,54). Tudi to jim omogoča dvig produktivnosti. 46,4 odstotkov se jih strinja, da imajo 
moţnost opravljati delo, ki ga obvladajo, pri čemer Gallupovi strokovnjaki ugotavljajo, 
da se lahko zavzetost zaposlenih dvigne za 33 odstotkov, če imajo moţnost opravljati 
delo, ki ga obvladajo, ga imajo radi in so zanj talentirani. Zadovoljni so tudi s tem, da 
imajo v organizacijski enoti, v kateri delajo, dobre prijatelje (3,55). Kar 58,7 odstotkov 
se s to trditvijo strinja. To jim namreč omogoča laţje delo, še posebej če med njimi 
prevladuje določeno zaupanje, posledica pa je večja zavzetost. Velika večina zaposlenih 
se tudi strinja s trditvijo, da njihovi sodelavci dobro opravljajo svoje delo, kar je 
presenetljiv podatek. Standardni odklon je pri tej trditvi najniţji, kar pomeni, da so si 
zaposleni najbolj enotni. Najbolj so nezadovoljni s pohvalo za dobro opravljeno delo, 
saj le-te v zadnjem času niso prejeli (2,54 ali 53 odstotkov zaposlenih meni, da niso 
prejeli pohvale). V nekaterih primerih lahko to pripelje tudi do odhoda dobrih kadrov iz 
organizacije, saj niso prepričani, ali delajo dobro ali slabo. Ta trditev je povezana tudi s 
kompetenco motivacija, kjer so zaposleni prav tako izrazili nezadovoljstvo z vodjem 
(aritmetična sredina znaša 3,2, ali 35 odstotkov zaposlenih ocenjuje, da jih vodja za 
dobro opravljeno delo ne pohvali). Pohvala je najcenejše priznanje, ki jo vodja lahko da 
zaposlenemu, ima pa izjemno velik učinek. Ljudi je potrebno pohvaliti tudi za 
najmanjše doseţke, še posebno pa tiste, ki so se z delom dokazali. Zaposleni pa bodo 
tako še bolje izkoriščali svoje potenciale. Vse, kar mora vodja pri tem narediti, je ena 
stvar: investirati mora v svoj čas, tako da ga nameni zaposlenim. 
 
Tudi o spodbujanju osebnega razvoja ni bilo kaj dosti govora (2,92). 40 odstotkov 
zaposlenih verjame, da nihče v organizaciji ne spodbuja njihovega profesionalnega 
razvoja, medtem ko jih 39,7 odstotkov pravi, da v organizaciji poznajo vsaj nekoga, ki 
spodbuja njihov razvoj. Povprečje trditev pri kompetenci razvoj zaposlenih prav tako 
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znaša 2,9, kar je še dodatna potrditev dejstev, da vodje temu področju posvečajo 
premalo pozornosti. Po drugi strani pa jih 53,8 odstotkov meni, da so imeli v zadnjem 
letu moţnost učenja in osebnega razvoja. Zaposleni bodo pri delu bolj učinkoviti in se 
bodo bolj potrudili, če bodo imeli občutek, da jim organizacija daje moţnost učenja in 
osebne rasti. Ti dve trditvi sta si nasprotujoči. Najmanj pa so si zaposleni enotni pri 
govoru o napredovanju, čeprav se kar 51 odstotkov zaposlenih ne strinja, da bi v 
zadnjih šestih mesecih imeli z vodjem pogovor o napredovanju. V tem kontekstu ne 
mislim zgolj na napredovanje po hierarhični lestvici, temveč na vsako napredovanje, ki 
zaposlenemu prinese določeno zadovoljstvo, da je opravil več, kot bi sicer. Če torej 
pogledamo tabelo, se najvišji odstotek nezadovoljstva pojavlja pri mehkih dejavnikih, ki 
so povezani z ravnanjem z ljudmi.  
 
Vprašanja spadajo v določene ravni po naslednjem vrstnem redu: 
Raven 1: Vprašanji Q1 in Q2. Kaj dobim? 
Raven 2: Vprašanja Q3 do Q6. Kaj lahko dam? 
Raven 3: Vprašanja Q7 do Q10. Ali spadam v to delovno okolje? 
Raven 4: Vprašanja Q11 in Q12. Kako se lahko razvijam? 
 
Vodja mora vedeti, da leţi ključ do trdnega delovnega okolja v zadovoljevanju potreb 
zaposlenega v ravni 1 in 2. To je področje, na katerega morajo biti vodje najprej 
pozorni in vanj vloţiti čas ter energijo in je podlaga za močno in produktivno delovno 
okolje. Če potrebe zaposlenih na teh dveh ravneh niso zadovoljene, bo to prineslo 
slabe rezultate tudi pri naslednjih ravneh. Z drugimi besedami to pomeni, da sta ravni 
1 in 2 podlaga za vlaganje truda na ravni 3 in 4. Tudi če zaposleni ne ve, kaj se pri 
delu pričakuje od njega, ne more postati zavzet za delo ali boljši član tima. Prav tako 
ne more biti zavzet, če se ne zaveda svoje vloge v timu in nima moţnosti podajati 
ideje, ki bi prinesle določene inovacije. Doseči oceno pet pri prvih šestih vprašanjih (tj. 
raven 1 in 2) bi morala biti pomembna odgovornost večine vodij. Da bi to sploh lahko 
dosegli, pa mora biti vodja sposoben postaviti trdna pričakovanja vseh njemu 
podrejenih zaposlenih, hkrati pa vsakega posameznika obravnavati individualno. 
Sposoben mora biti privabiti talent od vsakega posameznika, hkrati pa istočasno 
izzvati, da osebnostno raste. Skrbeti mora za vsakega posameznika tako, da ga zna 
pohvaliti za dobro opravljeno delo. Naši rezultati kaţejo, da je pri prvih šestih 
vprašanjih najpogostejša ocena 4, razen pri vprašanju 4 (tj. v zadnjih sedmih dneh 
sem prejel/-a pohvalo), kjer je veliko odstopanje. Pomeni, da se našim vodjem ne zdi 
pretirano smiselno, da bi zaposlene pohvalili. Navsezadnje pa je pohvala najcenejša 
nagrada, ki pa lahko da velike rezultate. V raven 4 spadajo organizacije, ki posvečajo 








Tabela 17: Rezultati raziskave o zavzetosti v odstotkih 
Q. 










































Natančno vem, kaj se pri 
delu pričakuje od mene 
12,76 6,5 18,56 35,73 26,45 19,3 18,6 62,2 
Q2 
Na voljo imam ves 
potreben material 
8,35 10,9 21,81 36,66 22,27 19,3 21,8 58,9 
Q3 
Imam moţnost opravljanja 
dela, ki ga obvladam 
17,4 10,44 25,75 31,79 14,62 27,8 25,8 46,4 
Q4 
V zadnjih 7 dneh sem 
prejel pohvalo 
38,28 14,62 15,31 18,56 13,23 52,9 15,3 31,8 
Q5 Vodja oz. drugi me cenijo 14,15 8,12 22,27 37,82 17,63 22,3 22,3 55,5 
Q6 
Ali poznate koga, ki 
spodbuja vaš razvoj 
23,2 16,94 20,19 24,36 15,31 40,1 20,2 39,7 
Q7 
Pri delu se upoštevajo tudi 
moja mnenja 
12,53 8,82 26,45 35,96 16,24 21,4 26,5 52,2 
Q8 
Organizacija mi da vedeti, 
da je moje delo 
pomembno 
20,88 14,62 23,90 28,31 12,3 35,5 23,9 40,6 
Q9 
Strinjam se, da moji 
sodelavci učinkovito 
opravljajo svoje delo 
7,66 6,26 29,00 41,76 15,31 13,9 29,0 57,1 
Q10 
V org. enoti, kjer delam, 
imam dobre prijatelje 
9,51 6,96 24,83 35,96 22,74 16,5 24,8 58,7 
Q11 
Govor o mojem 
napredovanju v zadnjih 
šestih mesecih z vodjem 
36,89 14,62 13,46 18,10 16,94 51,5 13,5 35,0 
Q12 
V zadnjem letu sem imel/-
a moţnost učenja in 
osebnega razvoja 
18,56 8,35 19,26 31,32 22,51 26,9 19,3 53,8 
Vir: Lastna raziskava 
 
Zaposleni se tako ne strinjajo z naslednjimi trditvami, hkrati pa sporočajo vodjem, na 
katerih področjih se morajo bolj potruditi: 
Q6 (raven 2): V organizacijski enoti je nekdo, ki spodbuja moj razvoj (40,1 odstotkov). 
Q11 (raven 4): V zadnjih šestih mesecih sva z vodjem govorila o mojem napredovanju 
(51,5 odstotkov). 
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Tabela 18: Aritmetične sredine od vrha navzdol 
Rang Trditve o zavzetosti 
XII. Natančno vem, kaj se pri delu pričakuje 3,57 
XI. V organizacijski  enoti imam dobre prijatelje 3,55 
X. Na voljo imam ves potreben material 3,54 
IX. Delo sodelavcev je učinkovito 3,51 
VIII. Vodja oz. drugi me cenijo 3,37 
VII. Upoštevanje tudi mojih mnenj 3,35 
VI. Moţnost učenja in osebnega razvoja v zadnjem letu 3,31 
 Skupaj ocena 3,20 
V. Imam moţnost opravljanja dela, ki ga obvladam 3,16 
IV. Pomembnost mojega dela 2,97 
III. Spodbujanje mojega razvoja 2,92 
II. Govor o mojem napredovanju z vodjem 2,64 
I. V zadnjih 7 dneh sem prejel pohvalo 2,54 
Vir: Lastna raziskava 
 




























           V odstotkih 
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Graf 11: Aritmetične sredine zavzetosti 
Vir: Lastna raziskava 
 
Graf 12: Skupno povprečje in aritmetične sredine 
 
   




Graf prikazuje, da je več kot polovica trditev nad skupnim povprečjem, ki znaša 3,20. 
Večina trditev, ki so pod skupnim povprečjem, se nanaša na osebni razvoj 
posameznika. Pod skupnim povprečjem je torej 5 trditev od 12. 
 
Ugotovila sem tudi, da so ţenske bolj zavzete kot moški, čeprav med njimi ni bistvene 
razlike (ar. sredina 0,12). Še največja razlika se je pokazala pri trditvi, da imajo 
moţnost opravljati takšno delo, ki ga najbolj obvladajo (razlika ar. sr. 0,30), in pri 
trditvi, da njihovi sodelavci dobro opravljajo svoje delo (0,23). Pri ostalih trditvah ni 
statistično značilnih razlik.  
 
Nekatere statistično značilne razlike so se pokazale pri starosti. Zaposleni so različno 
zavzeti pri pohvali, razvoju, napredovanju in učenju. Sicer pa so v povprečju zaposleni 
od 20 do 29 let najbolj zavzeti delavci, kar se je pokazalo ţe pri ocenjevanju 
sposobnosti in znanj vodij. Kaţe se njihova mladostniška zagnanost za dobro 
opravljanje dela. Gre za osebe, ki si šele ustvarjajo kariero, zato je zanje toliko bolj 
pomembno, kako delajo. Vodjem ţelijo ugajati in se izkazati kot dobri delavci. Najmanj 
so zavzeti zaposleni od 40 do 49 let. Levenov test med tema dvema skupinama pokaţe 
največje razlike aritmetičnih sredin oziroma statistično značilne razlike pri pohvali za 
dobro opravljeno delo (razlika 0,62), spodbujanju razvoja (0,62), govoru o 
napredovanju (0,75) in učenju (0,66). 
 
 
Tabela 19: Zavzetost zaposlenih glede na starost 
zavzetost zaposlenih 







































Skupaj 3,45 3,21 3,15 3,18  
Natančno vem, kaj se pri 
delu pričakuje od mene 
3,72 3,42 3,66 3,65 0,29 
Na voljo imam ves 
potreben material 
3,62 3,50 3,58 3,56 0,91 
Imam moţnost 
opravljanja dela, ki ga 
obvladam 
3,28 3,12 3,18 3,19 0,89 
V zadnjih 7 dneh sem 
prejel pohvalo 
3,04 2,64 2,41 2,30 0,02 
Vodja oz. drugi me cenijo 3,55 3,32 3,35 3,44 0,67 
Ali poznate koga, ki 
spodbuja vaš razvoj 
3,34 3,09 2,72 2,74 0,01 
Pri delu se upoštevajo 
tudi moja mnenja 
3,49 3,41 3,28 3,35 0,66 
Organizacija mi da 3,19 2,97 2,88 3,04 0,50 
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vedeti, da je moje delo 
pomembno 
Strinjam se, da moji 
sodelavci učinkovito 
opravljajo svoje delo 
3,53 3,50 3,51 3,60 0,90 
V org. enoti, kjer delam, 
imam dobre prijatelje 
3,58 3,50 3,59 3,67 0,76 
Govor o mojem 
napredovanju v zadnjih 
šestih mesecih z vodjem 
3,21 2,77 2,46 2,41 0,01 
V zadnjem letu sem 
imel/-a moţnost učenja 
in osebnega razvoja 
3,85 3,32 3,19 3,23 0,03 
Vir: Lastna raziskava 
 
Graf 13: Zavzetost zaposlenih glede na starost 
 
Vir: Lastna raziskava 
 
Glede na izobrazbo so najbolj zavzeti zaposleni z magisterijem. Glede na tako visoko 
pridobljeno izobrazbo je pričakovati od njih dobro opravljanje dela, to tudi pričakujejo 
od sebe, saj so takšni zaposleni morali ţe med študijem vloţiti določen napor. Določen 
vzorec takšnega vedenja se jim najbrţ pozna tudi pri sedanjem delu. Vedno hočejo in 
pričakujejo več. Najslabše pa so zavzeti zaposleni z višjo izobrazbo. Med njimi ni 
statistično značilnih razlik, razen pri trditvi, da jih vodja ceni, pri upoštevanju mnenj, 
moţnosti učenja in osebnega razvoja, kjer je statistična značilnost največja. Primerjala 
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sem tudi razlike med dvema skupinama zaposlenih glede na izobrazbo, in sicer med 
tistimi, ki imajo srednjo izobrazbo in tistimi, ki imajo univerzitetno izobrazbo. Statistično 
značilne razlike so se pokazale le pri pohvali za dobro opravljeno delo, da jih vodja 
ceni, da se njihova mnenja upoštevajo (največja statistična razlika) in pri pomembnosti 
dela. 
 
Tabela 20: Zavzetost zaposlenih glede na izobrazbo 
zavzetost zaposlenih 










































Skupaj 2,29 3,03 2,98 3,32 3,27 3,36  
Natančno vem, kaj se pri 
delu pričakuje 
2,5 3,48 3,43 3,81 3,47 3,59 0,16 
Na voljo imam ves 
potreben material 
3 3,57 3,51 3,61 3,54 3,37 0,91 
Imam moţnost 
opravljanja dela, ki ga 
obvladam 
2,5 3,04 2,87 3,22 3,23 3,48 0,29 
V zadnjih 7 dneh sem 
prejel pohvalo 
1,5 2,22 2,26 2,58 2,7 3,04 0,06 
Vodja oz. drugi me cenijo 1 3,01 3,23 3,54 3,48 3,44 0,00 
Spodbujanje mojega 
razvoja 
4,5 2,82 2,6 2,88 3,11 3 0,14 
Upoštevanje tudi mojih 
mnenj 
2 2,96 3,21 3,51 3,47 3,44 0,01 
Pomembnost mojega 
dela 
3 2,64 2,79 3,1 3,05 3,19 0,18 
Delo sodelavcev je 
učinkovito 
3 3,57 3,38 3,6 3,47 3,63 0,72 
V org. enoti imam dobre 
prijatelje 
2,5 3,4 3,42 3,65 3,63 3,67 0,41 
Govor o mojem 
napredovanju z vodjem 
1 2,48 2,28 2,89 2,61 2,89 0,07 
Moţnost učenja in 
osebnega razvoja v 
zadnjem letu 
1 3,16 2,79 3,41 3,51 3,52 0,00 








Graf 14: Zavzetost zaposlenih glede na izobrazbo 
 




























8 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE 
 
 
Cilj magistrske naloge je bil ugotoviti, kako zaposleni v javni upravi ocenjujejo svoje 
vodje glede na njihove sposobnosti, znanja in veščine, ki so potrebne za učinkovito in 
uspešno vodenje zaposlenih. Cilj je bil tudi ugotoviti, kakšna je stopnja zavzetosti 
zaposlenih. Prav tako je bil cilj skozi proučevano literaturo poglobiti teoretična znanja s 
področja kompetenc in kompetenčnih modelov in raziskati strategije vodenja tujih 
drţav. 
 
Menim, da so dobljeni rezultati raziskave, čeprav v manjšem odstotku in obsegu, dali 
jasno sliko o tem, kakšno je stanje na obravnavanem področju. Na tej osnovi lahko 
ocenim, da so celo ponovno potrjena dejstva, da v javni upravi prevladuje nizka 
uspešnost vodenja in da vodje ne razpolagajo z vsem zadostnim znanjem in 
sposobnostmi, še posebej na področju ravnanja z ljudmi. Zopet se je namreč pokazalo, 
da je kompetenca razvoj zaposlenih najniţje ocenjena kompetenca in da tako 
velikokrat slišan in prebran stavek, da se zaposleni največje bogastvo organizacije, ne 
drţi in da je to le velikokrat prazna črka na papirju. Drugi cilj se je nanašal na zavzetost 
zaposlenih, ki v slovenskem prostoru še ni dodobra raziskana, še posebno v javni 
upravi. Zanimivo je spoznanje, da se zaposleni najbolj zavedajo, kaj se pričakuje od 
njih pri delu, najniţje pa so ocenili trditev o spodbujanju njihovega razvoja. Nazadnje 




9 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
 
V uvodu sem postavila pet hipotez, ki sem jih z raziskavo potrdila oziroma zavrnila. 
 
H1: Zaposleni v javni upravi ocenjujejo, da so sposobnosti in znanja vodij za 
vodenje zaposlenih na nizki ravni. Hipotezo lahko potrdim, saj znaša vrednost 
povprečnega agregatnega indeksa kompetenc 3,2. Ta pa je opredeljen s pomočjo 
petstopenjske lestvice od 1 do 5 (kritično – 1 do 2,5; slabo – 2,5 do 3,5; dobro – 3,5 
do 4,5; odlično – 4,5 do 5). Ocena znaša 55 odstotkov vrednosti najvišje ocene. 
Skupna ocena sposobnosti in znanj je izračunana kot aritmetična sredina iz ocen 11 
sklopov kompetenc. Znanja in sposobnosti vodij so torej ocenjena slabo, kar pomeni, 
da morajo vodje svoja znanja in sposobnosti dograditi, nadgraditi in se usposobiti za 
boljše ravnanje z zaposlenimi. Dobljeni rezultat celo ponovno potrjuje rezultat 
raziskave, ki je bila opravljena na Fakulteti za upravo leta 2005.  
 
H2: Pričakujem, da so najslabše ocenjene kompetence tiste, ki so povezane 
z razvojem zaposlenih. Hipotezo lahko potrdim. Rezultati kaţejo, da znaša 
aritmetična sredina teh kompetenc le 2,90 in je najslabše ocenjena kompetenca 
(razlika med najvišje ocenjeno kompetenco je 0,49). Le 29 odstotkov zaposlenih je tudi 
ocenilo, da jim vodja pomaga pri načrtovanju in razvoju. Štiri trditve od šestih v tem 
sklopu kompetenc so ocenjene z manj kot 3. Ko govorimo o razvoju zaposlenih, ne 
mislimo le na posameznika, ampak tudi na to, kako je razvoj vpet v kulturo 
organizacije in kako vodje s svojim ravnanjem vplivajo na zaposlene. Vsak vodja bi 
moral pri zaposlenih ugotoviti, kateri posameznik ima določene ambicije, katere so 
njegove šibke točke, in skupaj z njim ustvariti določen karierni načrt (seveda v skladu s 
finančnimi moţnostmi), ki pa bo vključeval tudi to, kako naj zaposleni ravna, da bo še 
bolje in učinkoviteje opravil svoje delo in pripomogel k doseganju ciljev organizacije. 
Da bi bil vodja to sposoben narediti, mora tudi sam posedovati določena znanja glede 
ravnanja z ljudmi. 
                                         
H3: Zaposleni z niţjo stopnjo izobrazbe so v povprečju manj zadovoljni s 
kompetencami vodij. Tretjo hipotezo lahko potrdim, saj zaposleni s srednjo 
izobrazbo najbolj kritično ocenjujejo znanja in sposobnosti njihovih vodij. Njihova 
ocena znaša 3,01. Sledijo tudi zaposleni z višjo izobrazbo. Ti dve skupini tudi menita, 
da se razvoju zaposlenih posveča najmanj časa in truda. To je tudi razvidno iz tabele 
15. Razlog je najbrţ v pomanjkanju njihovega znanja, nepripravljenosti na novo 
učenje, omejenosti dela na ozko področje, pomanjkanju motivacije, ki je ne prejmejo 
od svojih nadrejenih, morda pa se čutijo nekoliko bolj zapostavljene kot njihovi kolegi z 
visoko in univerzitetno stopnjo izobrazbe. Vodje najbolje ocenjujejo zaposleni, stari od 




H4: Zaposleni v javni upravi spadajo med aktivno nezavzete delavce. 
Hipotezo lahko glede na rezultate zavrnem. Zaposleni v javni upravi spadajo med 
nezavzete delavce. Po indeksu zavzetosti bi to pomenilo, da so takšni zaposleni delno 
odsotni, naredijo le tisto, kar je potrebno in najnujnejše. V delo ne vlagajo kakšnega 
posebnega napora, strasti in energije. Koncentrirajo se le na naloge, ne pa tudi na cilje 
in rezultate, ki jih ţelijo doseči. Ponavadi nimajo produktivnih odnosov s svojimi 
nadrejenimi ali s sodelavci. Manjka tudi zaupanje v njihove vodje. Skupna ocena  je 
izračunana kot aritmetična sredina iz ocen 12 trditev. Vrednost povprečnega 
agregatnega indeksa, ki je opredeljen s pomočjo stopenjske lestvice od 1 do 5, znaša 
3,2². Ocena znaša 56 odstotkov vrednosti najvišje ocene (na intervalu od 1 do 5), kar 
zaposlene opredeli kot nezavzete delavce. Ocene področnih indeksov se gibljejo od 
2,54 do 3,57. Dobljeni rezultati kaţejo, da bo potrebno na tem področju storiti še 
veliko dela. Nezavzetost je ključni razlog za nizko produktivnost, večjo fluktuacijo, 
absentizem in nizek dobiček. Vse to pa navsezadnje vpliva tudi na zadovoljstvo strank 
oziroma uporabnikov storitev. Vodje bi morali torej poskrbeti za dobro kakovost 
delovnih odnosov, zaposlenim omogočiti, da krepijo svoje prednosti oz. počnejo tisto, 
za kar menijo, da najbolj obvladajo, ljudem morajo dati vedeti, kaj se od njih pričakuje 
pri delu, in jih usmerjati proti ciljem organizacije v skladu s sprejeto vizijo in 
poslanstvom. 
 
H5: Mlajši zaposleni so bolj zavzetejši za delo. Hipotezo lahko potrdim. 
Zaposleni, stari od 20 do 29 let, spadajo med najbolj zavzete delavce, kar se je 
pokazalo ţe pri ocenjevanju sposobnosti in znanj vodij. Skupna povprečna ocena 
zavzetosti znaša 3,45. Kaţe se njihova mladostniška zagnanost za dobro opravljanje 
dela. Gre za osebe, ki si šele ustvarjajo kariero, zato je zanje toliko bolj pomembno, 
kako delajo. Čeprav nimajo veliko delovnih izkušenj, ţelijo vodjem ugajati in se izkazati 
kot dobri delavci. Vodje vidijo kot nekoga, ki jim je lahko za zgled, ki jih ceni, ki veliko 
zna in jih usmerja k ţelenim ciljem. Ta skupina zaposlenih tudi najbolje ocenjuje trditev 











²Aktivno nezavzeti (0 do 37,5 % maksimalne ocene, v našem primeru od 1 do 2,5), nezavzeti 
(med 37,5 in 75 % maksimalne ocene, v našem primeru med 2,5 in 4), zavzeti (med 75 in 100 
% maksimalne ocene, v našem primeru med 4 in 5). 
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10 PRISPEVEK REZULTATOV K STROKI IN ZNANOSTI 
 
 
Pomemben prispevek magistrskega dela je izvedena raziskava, ki daje odgovornim za 
to področje potrditev dejstev o nizki ravni znanj in sposobnosti vodij v javni upravi.  
Rezultati raziskave nudijo pristojnim za obravnavano področje pregled področij za 
razvoj vodij. Predvsem bi bilo potrebno izdelati določene kriterije ali smernice, s 
katerimi bi lahko izobraţevali in vzgajali sedanje in bodoče vodje. Magistrsko delo daje 
zanimivo primerjavo med strategijami vodenja, ki so jih razvili v nekaterih drugih 
drţavah. Na tej osnovi se je moţno zgledovati po teh strategijah.   
 
Navsezadnje se sposobnosti in znanja vodij, ki bi jih posamezni vodja moral 
obvladovati, lahko uporabijo tudi kot kriterij pri izbiri vodstvenih kadrov. Naloga 
predstavlja tudi nekatere tuje vodstvene kompetenčne modele. Čeprav prevladuje v 
vsaki izmed drţav drugačna kultura, so si vodstvene kompetence po večini med seboj 
podobne. 
 
Zavzetost zaposlenih v javni upravi je v slovenskem prostoru še dokaj nepoznana in 
neraziskana. Raziskave v tujini so pokazale, da imajo ravno vodje s svojimi 
kompetencami bistveno vlogo pri zavzetosti zaposlenih in da nezavzeti zaposleni drţavo 
veliko stanejo. Naloga ponuja moţnosti za nadaljnja raziskovanja.  
 
Magistrsko delo kot celota vsebuje konkretne strokovne usmeritve in smernice, ki jih je 
mogoče uporabiti pri izboljšanju dela na področju javne uprave. Poleg tega vsebuje 
strokovne usmeritve o boljšem in sodobnejšem vodenju, o vodenju, ki je usmerjeno 


















11  UPORABA REZULTATOV RAZISKAVE 
 
 
Rezultati raziskave lahko nudijo osnovo za nadaljnja raziskovanja in ukrepe za 
izboljšanje področja, saj je bilo ugotovljeno, da se razvoju in motivaciji zaposlenih še 
vedno posveča premalo pozornosti. Ker je bila raziskava izvedena na vzorcu zaposlenih 
v upravnih enotah in občinah, lahko rezultate upoštevamo tako, da smo pozorni na 
področja, ki so bila slabo ocenjena. Rezultati se lahko uporabijo pri razvoju in 
usposabljanju vodij oziroma pri pripravi strategije usposabljanja in izobraţevanja javnih 
usluţbencev. Morda bi bilo potrebno oblikovati določeno delovno telo (npr. po zgledu 
tujih drţav) oziroma organ, ki bi se ukvarjal s področjem vodenja, z vzgojo bodočih in 
sedanjih vodij, izobraţevanjem in usposabljanjem, s prepoznavanjem in z odkrivanjem 
mladih talentov znotraj ali zunaj organizacij, s planiranjem nasledstva. Vsaka 
organizacijska enota pa bi lahko vprašalnik razdelila med svoje zaposlene in ga 
uporabila za notranje ocenjevanje vodij. Tako bi dobili podatke o stanju v konkretni 
organizacijski enoti, pa tudi slabo ocenjena področja bi tako laţje odpravili, saj bi 
natančno vedeli, kakšno je stanje v obravnavani instituciji. 
 
Navsezadnje pa je vprašalnik mogoče spremeniti tudi v prvo osebo ednine, tako da ga 
lahko ocenjujejo vodje. Na ta način lahko sami ugotovijo, na katerih področjih so dobri 
in kje so potrebne izboljšave. S takšnim orodjem se potem lahko postavi temelje za 
nadaljnja individualna izobraţevanja in usposabljanja.  
 
Rezultati Gallupovega Q¹² testa lahko sluţijo kot osnova za nadaljnja raziskovanja, saj 
je navsezadnje povezan s kompetencami vodij. Zanimivo bi bilo namreč ugotoviti, 
kakšne so finančne in druge izgube, ki jih zaposleni povzročijo s svojo nezavzetostjo. 
Dodatna raziskovanja, ki bi lahko bila zanimiva, lahko omogočijo celo izračun stopnje 
zavzetosti zaposlenih, saj ima le-ta merljiv vpliv na produktivnost, zadrţanje ključnih 
kadrov, dobičkonosnost, zvestobo strank ipd. V tem primeru bi se morali obrniti na 
Gallupov center oziroma Gallupovo organizacijo, ki je nosilec licence Q¹².  Rezultati 
raziskave pa dajejo vodjem moţnost izboljšati področja, ki so bila slabo ocenjena. 
 
Nazadnje pa to delo vsebuje koristne napotke in rezultate raziskave za tiste, ki jih 












V današnjem času smo priča vse hitrejšim spremembam okolja in druţbe. Da smo 
lahko kos vsem tem spremembam, še posebno na delovnem področju, se morajo 
zaposleni stalno prilagajati, spreminjati in učiti. Znanje namreč zelo hitro zastara; kar je 
aktualno danes, jutri ne bo več, in samo tisto, kar je sveţe, velja. Nova, aktualna 
znanja, sposobnosti in veščine so še posebej pomembne za vodje, saj vodje s svojim 
vedenjem vplivajo na zaposlene in na njihove rezultate. Zahtevajo se višje ravni 
sposobnosti vplivanja, politične zavesti in vodstvenih stilov, ki temeljijo predvsem na 
sodelovanju in vključevanju zaposlenih, ne pa na samovoljnem sprejemanju odločitev 
in ukazovanju. Posledično pa je to povezano tudi z dolgoročno vizijo in s stremljenjem 
k rezultatom. V ospredje se postavlja človek, njegovi rezultati, zato morajo vodje imeti 
določena znanja in veščine za ravnanje z njimi. Vpliv vodij je neizmerno pomemben za 
rezultate, ki jih zaposleni lahko doseţejo.  
 
Velik izziv t.i. »novodobnih« vodij, tistih, ki so ţe na poloţajih, kakor tudi tistih, ki bodo 
to šele postali, bo sposobnost prilagoditi se globalnim trendom in hitrim spremembam 
ter spoštljivemu ravnanju z ljudmi. Razvijanje vodij je seveda dolgotrajen in 
vseţivljenjski proces, pri čemer imajo veliko vlogo tudi sedanji menedţerji. Pri 
razvijanju vodij si lahko pomagamo z modeli kompetenc, saj lahko z njimi spodbujamo, 
uvajamo in merimo izobraţevanje ter njegove učinke, merimo delovno uspešnost, 
zagotovimo napredovanje, nenazadnje pa tudi spremenimo organizacijsko kulturo. 
Raziskava, ki je bila opravljena med zaposlenimi na upravnih enotah in občinah, v 
kateri so zaposleni ocenjevali vedenja svojih neposredno nadrejenih, je pokazala, 
katera so tista področja, ki bi jih še posebno morali razvijati. Še vedno se premalo 
poudarja razvoj zaposlenih, njihova motivacija, načrtovanje kariere, mentoriranje, 
razvijanje znanj, napredovanje, skrb za usposabljanje zaposlenih, skratka elementi, ki 
so pomembni za razvoj javne uprave. Motiviranje še vedno ostaja večni izziv, kako 
pripraviti zaposlene, da učinkovito opravijo svoje delo. Večina vodij na splošno meni, 
da zgolj plača motivira, pri tem pa zanemarjajo dejavnik pohvale kot najcenejšega 
sredstva. Med vodji je velikokrat opaziti, da prehajajo v pretirano skušnjavo ukazovanja 
in vsiljevanja namesto mentoriranja in sodelovanja. Ponavadi se to zgodi, kadar moč 
dobijo neprave osebe. To pa načenja zavzetost zaposlenih. Če hočemo imeti učečo se 
organizacijo, mora vodja spodbujati kroţenje znanja na vseh ravneh. Na drugi strani pa 
je raziskava pokazala pozitivne lastnosti vodij glede komuniciranja in stalnega učenja, z 
izjemo orodij kakovosti. Pohvalen podatek je, da vodja zaposlenim omogoča določeno 
mero samostojnosti in se po nepotrebnem ne vmešava v njihovo delo. Na ta način 
lahko zaposleni krepijo svoja znanja in ustvarjalnost, saj imajo dovolj prostora za lastno 
razmišljanje. Tudi informacije podaja vodja na dokaj jasen in razumljiv način, tako da 
so zaposleni sproti obveščeni in vključeni v vsa aktualna dogajanja. Na splošno pa je 
bilo v raziskavi ugotovljeno, da so sposobnosti in znanja vodij v javni upravi ocenjena 
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slabo, kar pomeni, da bi morali razvoju vodij, njihovemu izobraţevanju in usposabljanju 
posvetiti več pozornosti in časa. Vsekakor se splača vlagati v pridobivanje znanj, 
sposobnosti in drugih vodstvenih veščin, saj je od vodij velikokrat odvisna zavzetost 
zaposlenih, zadovoljstvo, posledično pa tudi kakovost opravljenega dela in storitev. 
 
Tudi o zavzetosti je veliko govora v javni upravi, še posebej v tujih drţavah. Zavzetost 
postaja osrednji element zadovoljstva zaposlenih, saj so prav od slednjega odvisni 
produktivnost, dobičkonosnost, zaupanje v vodstvo, absentizem ipd. Seveda pa to 
pomeni, da morajo, če hočejo to doseči pri svojih zaposlenih, biti najprej zavzeti vodilni 
delavci. Zavzetost vodilnih se kaţe z lojalnostjo, občutkom odgovornosti in moţnostjo 
vpliva, pa tudi z njihovo pripravljenostjo narediti več, kot se od njih zahteva, vlagati 
dodaten trud, kot da gre za njihovo lastno podjetje. Seveda bi vodje prav tako morali 
biti nagrajeni za dobre rezultate. Nezavzeti zaposleni, linijski menedţment in najvišji 
vodilni so ovira za doseganje nadpovprečnih rezultatov, večje prihodke, dobiček, niţjo 
raven fluktuacije, manjši absentizem in večje zadovoljstvo strank. Naša raziskava je 
pokazala med zaposlenimi nezavzetost, na kar imajo vpliv tudi vodje. Največje 
nezadovoljstvo so zaposleni pokazali s tem, da jih vodja zelo malokrat ali nikoli ne 
pohvali. Glede na to, da je pohvala najcenejša nagrada, ki ima veliko vrednost, bi vodje 
morali zaposlene bolj pogosto pohvaliti za dobro opravljeno delo. Prav tako se v 
raziskavi pokaţe, da velika večina zaposlenih s svojimi nadrejenimi ni imela pogovora o 
napredovanju oziroma kariernem razvoju. Manj kot polovica ne pozna nikogar, ki bi v 
organizaciji spodbujal njihov razvoj. Zopet se torej ustavimo pri dejavnikih, ki se 
nanašajo na razvoj zaposlenih, njihovo motiviranost. To so podatki, ki dajejo vodilnim 
moţnost za izboljšanje področja ali odpravo pomanjkljivosti. Še najboljši rezultat se je 
pokazal pri tem, da kar 62 odstotkov zaposlenih natančno ve, kaj se pri delu pričakuje 
od njih. 
 
Usposobljeni in zadovoljni zaposleni lahko dosegajo cilje javne uprave. Spremeniti se 
mora odnos do ljudi in zavedanje, da javna uprava ni le skupek togosti, stroge 
formalnosti, pravil, pač pa tudi prinašalec sprememb. Razvoj in modernizacija javne 
uprave bo moţna, če bodo imeli ljudje ustrezna znanja in sposobnosti. Prvi korak, ki bi 
ga bilo potrebno narediti, je ozavestiti vodje, pa tudi zaposlene, o vseţivljenjskem 
učenju, o deljenju znanja znotraj organizacije in o pomenu in smislu razvoja zaposlenih 
v drţavni oziroma javni upravi. Spreminjanje organizacij se začne pri spreminjanju 
vedenja ljudi. Vodstvo mora biti tisto, ki mora sprejeti določene spremembe in pomesti 
s starimi vzorci vodenja in vedenja. Prizadevati si je potrebno za zvišanje standardov 
odličnosti in se ne zadovoljiti s povprečnim.  
 
Vodenje v javni upravi ni ravno nova tema, vendar kljub temu ostaja predmet stalnih 
znanstvenih razprav in polemik ne samo v Sloveniji, ampak tudi v tujini. V tujini se z 
zadevo spoprijemajo z oblikovanjem različnih strategij vodenja in kompetenčnih 
modelov. Zavedajo se, da so ravno ti modeli pravo orodje za razvoj vodij in da morajo 
vodje danes posedovati bistveno drugačne kompetence. Predvsem mislimo tukaj na 
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kompetence, kot so sposobnost strateškega in vizionarskega razmišljanja, 
obvladovanje odnosov in vzdrţevanje najvišjih standardov etike, obvladovanje 
kakovosti in odličnosti, inovativnost, predvsem pa sposobnost za učinkovito ravnanje z 
ljudmi (razvijati sebe in druge). Vzdrţevanje vseh teh vrednot pa zahteva predanost, 
strast in lojalnost organizaciji. Znano je dejstvo, da zaposleni ne zapuščajo organizacij, 
pač pa vodje. Vloga vodje ima specifičen pomen na delovanje zaposlenih. Da bi ljudje 
lahko dosegli uspeh, je to odvisno v veliki meri od vodij, zato potrebujemo dobro 
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Priloga 1: Vprašalnik 
 
Spoštovana ga./spoštovani g.! 
 
V okviru magistrskega študija pripravljam na Fakulteti za upravo nalogo z naslovom 
»Sposobnosti in znanja vodij v javni upravi«. Danes uporabljamo za te izraze pojem 
kompetence. Da bi lahko vodje učinkovito opravljali svoje delo, morajo skozi določene delovne 
izkušnje razviti tudi vodstvene kompetence, še posebej za ravnanje z ljudmi. Ker je vaše 
sodelovanje v takšni raziskavi najbolj iskreno, vas prosim za pomoč. Zagotavljam vam popolno 
anonimnost odgovorov, rezultati ankete pa se bodo uporabili izključno v raziskovalne namene. 
 
Znanja in sposobnosti vodij 
 
1 2 3 4 5 
Sploh se ne 
strinjam 
Se ne strinjam Niti ne 
strinjam/niti 
strinjam 
Se strinjam Zelo se strinjam 
 
Komunikacija 
1. Vodja podaja informacije na razumljiv in jasen način. 1 2 3 4 5 
2. Vodja zagotavlja, da smo sodelavci pravočasno in zadostno obveščeni. 1 2 3 4 5 
3. Vodja dopusti sogovorniku, da pove svoje mnenje in z njim v dialogu izmenjuje misli. 1 2 3 4 5 
4. Vodja korektno poda kritiko. 1 2 3 4 5 
5. Vodja nas aktivno posluša. 1 2 3 4 5 
6. S sodelavci je pripravljen deliti svoje ideje in tudi druge spodbuja, da storijo isto. 1 2 3 4 5 
 
Stalno učenje in izboljševanje 
7. Nazorno pokaţe razumevanje glede novih informacij. 1 2 3 4 5 
8. Je radoveden glede novih stvari. 1 2 3 4 5 
9. Išče povratne formacije od drugih in je dovzeten do novih idej in stališč. 1 2 3 4 5 
10. Poudarja odgovornost in stalno izboljševanje na vseh področjih. 1 2 3 4 5 
11. Za izboljševanje procesov uporablja orodja kakovosti. 1 2 3 4 5 
 
Osebnostne značilnosti vodje oz. osebni vpliv 
 
12. Vodja je zanesljiv, pošten in je vreden zaupanja. 1 2 3 4 5 
13. Vodja ima veliko znanja in je strokovnjak na svojem področju. 1 2 3 4 5 
14. Vodja mi s svojim pozitivnim ravnanjem daje zgled, kateremu sledim. 1 2 3 4 5 
15. Izţareva moč, je samozavesten in prepričljiv. 1 2 3 4 5 
16. Vodja ne izkorišča svojega poloţaja. 1 2 3 4 5 
17. Vodja je človek odprtih nazorov. 1 2 3 4 5 
  
 139 
18. Vodja dovoljuje zaposlenim sodelovanje pri odločitvah z veliko mero energije in 
pripadnosti ter jim daje potrebno podporo. 
1 2 3 4 5 
19. Zaradi ohranjanja dobrih odnosov se osebno zanima za interese zaposlenih (problemi, 
interesi, hobiji ipd.) 
1 2 3 4 5 
 
Odnosi 
20. Vodja si prizadeva za dobre medsebojne odnose in skrbi za pozitivno vzdušje v 
organizaciji. 
1 2 3 4 5 
21. Vodja upošteva potrebe in pričakovanja sodelavcev. 1 2 3 4 5 
22. Vodja v konfliktnih situacijah mirno reagira in poskuša zgladiti spor. 1 2 3 4 5 
23. Vodja upošteva pripombe in pritoţbe zaposlenih. 1 2 3 4 5 
 
Vodstvene sposobnosti 
24. Zaposlene ceni, jim zaupa, da sprejmejo določene odločitve. 1 2 3 4 5 
25. Vodja je potrpeţljiv in tolerira napake, ki jih ne kritizira, ampak se z menoj pogovori. 1 2 3 4 5 
26. Ustvarja in vodi posameznika ali skupino, da se doseţejo cilji. 1 2 3 4 5 
27. V primeru problemov poskuša le-te rešiti na miren način v sodelovanju s sodelavci. 1 2 3 4 5 
28. Sposoben je pravočasno izbrati prave odločitve in jih učinkovito izvrševati. 1 2 3 4 5 
 
Vizija 
29. Vodja ima vizijo delovanja svoje organizacijske enote in jasno sliko o tem, kakšna bi 
organizacija morala biti v prihodnosti. 
1 2 3 4 5 
30. Vodja deluje v skladu s sprejeto vizijo in jo prenaša na nas. 1 2 3 4 5 
31. Prepoznava, načrtuje in uveljavlja spremembe za dolgoročno rast organizacije in nas 
vanje vključuje. 
1 2 3 4 5 
32. Vodja vpliva na nas tako, da poskušamo vizijo prevesti v dejanja. 1 2 3 4 5 
 
Inovativnost 
33. Vodja je odprt do novih idej in prilagodljiv na nove rešitve. 1 2 3 4 5 
34. Drugim pomaga, da se hitreje prilagodijo na nove spremembe. 1 2 3 4 5 
35. Spodbuja kreativnost in inovativnost, še posebno kadar to prispeva k organizacijskim in 
individualnim potrebam. 
1 2 3 4 5 
36. Vodja me spodbuja k ustvarjalnemu razmišljanju. 1 2 3 4 5 
37. Razvija nove metode, storitve in pristope, ki pripomorejo k izboljšavi organizacijskih 
procesov, zadovoljstvu strank ali zadovoljstvu zaposlenih. 
1 2 3 4 5 
 
Projektni menedţment 
38. Zagotavlja potek aktivnosti in njihovo pravočasno izvajanje za dosego določenega cilja. 1 2 3 4 5 
39. Prepozna, oceni in vgrajuje elemente sistema merjenja za sedanje in bodoče projekte. 1 2 3 4 5 
40. Ima sposobnost planiranja, organiziranja in spremljanja projektov. 1 2 3 4 5 
41. Z osebjem razvija delovni plan z nalogami, časovnimi okviri, viri in mejniki. 1 2 3 4 5 
42. Išče in dokumentira potrebe strank in zagotavlja ter meri strankino zadovoljstvo. 1 2 3 4 5 
43. Učinkovito uporablja vire in upravlja s proračunom, ki je na voljo. 1 2 3 4 5 
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44. Prepoznava izboljšana področja in rešuje ovire, da se naloga uspešno dokonča. 1 2 3 4 5 
 
Mentorstvo (coaching) 
45. Daje smernice, kako okrepiti znanje in veščine za izboljšanje osebnih in organizacijskih 
rezultatov (učinkov). 
1 2 3 4 5 
46. Vodja ve, da se na napakah le učimo. 1 2 3 4 5 
47. Vodja predvidi moţne naslednike, ki jih še posebej razvija za to vlogo. 1 2 3 4 5 
48. Zagotavlja vodenje na vsakem nivoju tako, da zaposlene vodi k pravilnemu izvajanju 
nalog ali reševanju problemov (nudi pomoč). 
1 2 3 4 5 
49. Ve, da je povratna informacija o delu integralni del vsakodnevnega dela. 1 2 3 4 5 
50. Vodja spodbuja kroţenje znanja po organizaciji. 1 2 3 4 5 
51. Zagotavlja nove naloge in pridobivanje izkušenj, s tem pa poskrbi za večje sposobnosti 
zaposlenih. 
1 2 3 4 5 
 
Razvoj zaposlenih 
52. Vodja spremlja uspešnost zaposlenih in podpira naš razvoj v skladu s finančnimi 
zmoţnostmi. 
1 2 3 4 5 
53. Deli informacije, nasvete in predloge, kako biti bolj uspešen pri delu. 1 2 3 4 5 
54. Vodja redno ugotavlja potrebe in skrbi za usposabljanje zaposlenih, pri tem pa meri 
napredek. 
1 2 3 4 5 
55. Vodja mi jasno pojasni, katera znanja in spretnosti moram razvijati za uspešnejše delo. 1 2 3 4 5 
56. Vodja mi pomaga pri načrtovanju in razvoju kariere. 1 2 3 4 5 
57. Perspektivni sodelavci imajo moţnost napredovanja. 1 2 3 4 5 
 
Motivacija 
58. Vodja me za dobro opravljeno delo pohvali in mi v javnosti izreče priznanje. 1 2 3 4 5 
59. Vodja me vodi k dosegu postavljenega cilja. 1 2 3 4 5 
60. Vodja mi pri delu omogoča samostojnost in odgovornost in se po nepotrebnem ne 
vmešava v delo. 
1 2 3 4 5 
61. Vodja mi pri delu nudi vso oporo in spremlja izvajanje nalog. 1 2 3 4 5 
62. Vodja ustvarja takšno delovno okolje, v katerem nas spodbuja k novim izzivom in si 
prizadeva, da doseţemo popoln potencial. 
1 2 3 4 5 




1 2 3 4 5 
Sploh se ne 
strinjam 
Se ne strinjam Niti ne 
strinjam/niti 
strinjam 
Se strinjam Zelo se strinjam 
 
64. Natančno vem, kaj se pri delu  pričakuje od mene. 1 2 3 4 5 
65. Za uspešno opravljanje dela imam na voljo ves potreben material in opremo. 1 2 3 4 5 
66. Moţnost imam opravljati tisto delo, ki ga najbolje obvladam in ga imam rad/-a. 1 2 3 4 5 
67. Ali ste v zadnjih sedmih dneh dobili pohvalo za dobro opravljeno delo? 1 2 3 4 5 
68. Občutek imam, da me vodja oz. drugi cenijo kot človeka. 1 2 3 4 5 
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69. Ali poznate koga v vaši delovni enoti, ki spodbuja vaš razvoj? 1 2 3 4 5 
70. Pri delu se upoštevajo tudi moja mnenja. 1 2 3 4 5 
71. Organizacija mi da vedeti, da je moje delo pomembno. 1 2 3 4 5 
72. Strinjam se, da moji sodelavci učinkovito opravljajo svoje delo. 1 2 3 4 5 
73. V  organizacijski enoti, kjer delam, imam dobre prijatelje. 1 2 3 4 5 
74. Ali je v zadnjih šestih mesecih vodja z vami govoril o vašem napredovanju? 1 2 3 4 5 




Obkroţite/izpolnite ustrezen odgovor 
  
76.  Spol:  a) ţenski  b) moški 
 
77. Starost:   Od 20 do 29 let 
   Od 30 do 39 let 
   Od 40 do 49 let 
   Nad 50 let 
 
78. Stopnja izobrazbe: a) osnovnošolska 
   b) poklicna 
   c) srednja 
   d) višja 
   e) visoka 
   f) univerzitetna 
   g) specializacija 
   h) magisterij 





















Priloga 2: Analizne tabele 
 
Tabela 13: Deskriptivna analiza 
Statistics 
komunikacija 
kritika informacije obveščenost mnenje posluša ideje 
N Valid 431 431 431,0 431 431 431 
 Missing 0 0 0,0 0 0 0 
Mean  3,36 3,61 3,3 3,52 3,37 3,21 
Median  4 4 4,0 4 4 3 
Mode  4 4 4,0 4 4 4 
Std. Deviation  1,26 1,20 1,3 1,32 1,32 1,34 
Variance  1,58 1,44 1,8 1,75 1,74 1,78 
Range  4 4 4,0 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics stalno učenje in izboljševanje 
    razumevanje radovednost povratne_info odgovornost orodja_kakovosti 
N Valid 431 431 430 431 431 
  Missing 0 0 1 0 0 
Mean  3,36 3,60 3,45 3,52 3,01 
Median   4 4 4 4 3 
Mode   4 4 4 4 3 
Std. Deviation   1,28 1,29 1,27 1,29 1,31 
Variance   1,63 1,67 1,61 1,66 1,72 
Range   4 4 4 4 4 
a  Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics osebne značilnosti vodje oz. osebni vpliv 
  zanesljivost znanje zgled moč poloţaj odprti_nazori odločitve dobri_odnosi 
N 431 431 431 431 431 431 431 431 
  0 0 0 0 0 0 0 0 
Mean 3,45 3,43 3,09 3,25 3,35 3,35 3,28 3,02 
Median 4 4 3 3 4 4 3 3 
Mode 5 4 3 4 5 4 4 4 
Std. Deviation 1,40 1,36 1,41 1,39 1,45 1,31 1,24 1,33 
Variance 1,97 1,84 1,99 1,94 2,09 1,71 1,54 1,76 
Range 4 4 4 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics odnosi 
  pozit_vzdrušje upošt_potreb glajenje_sporov upošt_pripombe 
N 431 431 431 431 
  0 0 0 0 
Mean 3,21 3,15 3,22 3,22 
Median 4 3 4 3 
Mode 4 4 4 4 
Std. Deviation 1,41 1,28 1,39 1,19 
Variance 1,99 1,64 1,94 1,41 
Range 4 4 4 4 
 
Statistics vodstvene sposobnosti 
  zaupanje potrpeţljivost doseganje_ciljev reševanje_problemov prave_odločitve 
N 431 431 431 431 431 
  0 0 0 0 0 
Mean 3,22 3,24 3,19 3,38 3,25 
Median 3 3 3 4 3 
Mode 4 4 4 4 4 
Std. Deviation 1,29 1,26 1,30 1,31 1,30 
Variance 1,67 1,58 1,68 1,72 1,70 
Range 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics vizija 
  vizija prenos_vizije spremembe udejanjanje_vizije 
N 431 431 431 431 
  0 0 0 0 
Mean 3,23 3,20 3,04 3,09 
Median 3 3 3 3 
Mode 4 4 4 3 
Std. Deviation 1,35 1,30 1,27 1,28 
Variance 1,82 1,70 1,60 1,64 
Range 4 4 4 4 





  odprt_do_idej pomaga kreativnost ustvarj_razmiš nove_metode 
N 431 431 431 431 431 
  0 0 0 0 0 
Mean 3,34 3,10 3,23 3,14 3,01 
Median 4 3 3 3 3 
Mode 4 4 4 4 4 
Std. Deviation 1,28 1,29 1,32 1,34 1,29 
Variance 1,63 1,68 1,74 1,79 1,66 
Range 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown   
 
Statistics projektni menedţment 
  potek_aktivnosti merjenje planiranje delovni_plan strankino_zadovoljstvo proračun izboljšave 
N 431 431 431 431 431 431 431 
  0 0 0 0 0 0 0 
Mean 3,21 3,01 3,27 3,16 3,09 3,42 3,27 
Median 3 3 4 3 3 4 4 
Mode 4 3 4 4 4 4 4 
Std. Deviation 1,29 1,24 1,36 1,33 1,28 1,26 1,29 
Variance 1,65 1,55 1,85 1,77 1,63 1,58 1,66 
Range 4 4 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics mentorstvo 
  smernice učenje_na_napakah nasledniki nudi_pomoč povratna_info kroţenje_znanja nove_naloge 
N 431 431 431 430 431 431 431 
  0 0 0 1 0 0 0 
Mean 3,04 3,22 2,92 3,12 3,30 3,19 3,20 
Median 3 4 3 3 4 3 3 
Mode 4 4 4 4 4 4 4 
Std. Deviation 1,30 1,32 1,32 1,35 1,34 1,34 1,29 
Variance 1,69 1,73 1,75 1,81 1,80 1,80 1,66 
Range 4 4 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics razvoj zaposlenih 
  spreml_uspešnosti deli_nasvete usposabljanje razvijanje_znanaj razvoj_kariere napredovanje 
N 431 431 431 431 431 431 
  0 0 0 0 0 0 
Mean 3,18 3,00 2,94 2,82 2,61 2,87 
Median 3 3 3 3 3 3 
Mode 4 4 4 4 1 3 
Std. Deviation 1,31 1,34 1,34 1,34 1,32 1,34 
Variance 1,71 1,80 1,81 1,80 1,74 1,79 
Range 4 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Statistics motivacija 
  pohvala doseg_cilja samostojnost opora izzivi stil_vodenja 
N 431 431 431 431 431 431 
  0 0 0 0 0 0 
Mean 3,02 2,91 3,64 3,26 2,98 2,97 
Median 3 3 4 3 3 3 
Mode 1 3 4 4 4 3 
Std. Deviation 1,43 1,33 1,32 1,37 1,32 1,29 
Variance 2,06 1,76 1,75 1,88 1,73 1,66 
Range 4 4 4 4 4 4 
a Multiple modes exist. The smallest value is shown 
 
Tabela 15: Razlike aritmetičnih sredin med skupinami glede na izobrazbo 
Descriptives 
kompetence izobrazba N Mean Std. Deviation Std. Error 
95% Confidence Interval for Mean 





poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,19 1,42 0,17 2,85 3,54 
visja 53,00 3,28 1,21 0,17 2,95 3,62 
visoka 136,00 3,40 1,20 0,10 3,19 3,60 
univerzitetna 139,00 3,48 1,19 0,10 3,28 3,68 
magisterij 27,00 3,33 1,33 0,26 2,81 3,86 








poklicna 2,00 2,50 0,71 0,50 -3,85 8,85 
srednja 67,00 3,24 1,27 0,15 2,93 3,55 
Visja 53,00 3,68 1,12 0,15 3,37 3,99 




univerzitetna 140,00 3,77 1,12 0,09 3,58 3,96 
magisterij 27,00 3,37 1,24 0,24 2,88 3,86 








poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,04 1,27 0,16 2,73 3,36 
visja 53,00 3,23 1,44 0,20 2,83 3,62 
visoka 136,00 3,45 1,31 0,11 3,23 3,67 
univerzitetna 140,00 3,32 1,35 0,11 3,10 3,55 
magisterij 27,00 3,48 1,31 0,25 2,96 4,00 







poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,15 1,46 0,18 2,79 3,51 
visja 53,00 3,49 1,30 0,18 3,13 3,85 
visoka 136,00 3,60 1,24 0,11 3,39 3,81 
univerzitetna 140,00 3,67 1,27 0,11 3,46 3,88 
magisterij 27,00 3,48 1,34 0,26 2,95 4,01 






poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,06 1,31 0,16 2,74 3,38 
visja 53,00 3,42 1,32 0,18 3,05 3,78 
visoka 136,00 3,49 1,26 0,11 3,28 3,71 
univerzitetna 140,00 3,38 1,31 0,11 3,16 3,60 
magisterij 27,00 3,63 1,39 0,27 3,08 4,18 





poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,81 1,45 0,18 2,45 3,16 
visja 53,00 3,00 1,39 0,19 2,62 3,38 
visoka 136,00 3,33 1,35 0,12 3,10 3,56 
univerzitetna 140,00 3,40 1,16 0,10 3,21 3,59 
magisterij 27,00 3,30 1,32 0,25 2,77 3,82 










poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,09 1,30 0,16 2,77 3,41 
visja 53,00 3,49 1,25 0,17 3,15 3,84 
visoka 136,00 3,38 1,29 0,11 3,16 3,60 
univerzitetna 140,00 3,46 1,20 0,10 3,26 3,67 
magisterij 27,00 3,41 1,37 0,26 2,87 3,95 










poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,30 1,38 0,17 2,96 3,64 
visja 53,00 3,49 1,34 0,18 3,12 3,86 
visoka 136,00 3,70 1,27 0,11 3,48 3,91 
univerzitetna 140,00 3,72 1,19 0,10 3,52 3,92 
magisterij 27,00 3,70 1,23 0,24 3,22 4,19 











poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,97 1,31 0,16 2,65 3,29 
visja 53,00 3,57 1,12 0,15 3,26 3,87 
visoka 136,00 3,62 1,23 0,11 3,41 3,83 
univerzitetna 140,00 3,55 1,23 0,10 3,34 3,76 
magisterij 26,00 3,38 1,36 0,27 2,84 3,93 










poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,15 1,42 0,17 2,80 3,49 
visja 53,00 3,45 1,23 0,17 3,11 3,79 
visoka 136,00 3,71 1,16 0,10 3,51 3,90 
univerzitetna 140,00 3,62 1,26 0,11 3,41 3,83 
magisterij 27,00 3,41 1,47 0,28 2,82 3,99 












poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,99 1,34 0,16 2,66 3,31 
visja 53,00 2,91 1,39 0,19 2,52 3,29 
visoka 136,00 3,06 1,34 0,11 2,83 3,29 
univerzitetna 140,00 3,06 1,21 0,10 2,86 3,27 
magisterij 27,00 2,96 1,45 0,28 2,39 3,54 







poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 3,33 1,51 0,18 2,96 3,70 
visja 53,00 3,45 1,37 0,19 3,08 3,83 
visoka 136,00 3,50 1,37 0,12 3,27 3,73 
univerzitetna 140,00 3,51 1,36 0,11 3,29 3,74 
magisterij 27,00 3,56 1,42 0,27 2,99 4,12 






poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,31 1,46 0,18 2,96 3,67 




visoka 136,00 3,38 1,36 0,12 3,14 3,61 
univerzitetna 140,00 3,62 1,27 0,11 3,41 3,83 
magisterij 27,00 3,59 1,31 0,25 3,07 4,11 





poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,91 1,50 0,18 2,54 3,28 
visja 53,00 3,04 1,32 0,18 2,68 3,40 
visoka 136,00 3,21 1,37 0,12 2,98 3,45 
univerzitetna 140,00 3,13 1,38 0,12 2,90 3,36 
magisterij 27,00 2,96 1,51 0,29 2,37 3,56 




poklicna 2,00 3,00 2,83 2,00 -22,41 28,41 
srednja 67,00 2,97 1,46 0,18 2,61 3,33 
visja 53,00 3,08 1,36 0,19 2,70 3,45 
visoka 136,00 3,40 1,37 0,12 3,17 3,64 
univerzitetna 140,00 3,31 1,37 0,12 3,09 3,54 
magisterij 27,00 3,26 1,32 0,25 2,74 3,78 









poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,18 1,39 0,17 2,84 3,52 
visja 53,00 3,19 1,33 0,18 2,82 3,56 
visoka 136,00 3,46 1,26 0,11 3,24 3,67 
univerzitetna 140,00 3,47 1,26 0,11 3,26 3,68 
magisterij 27,00 3,19 1,24 0,24 2,69 3,68 






poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,00 1,33 0,16 2,68 3,32 
visja 53,00 3,17 1,20 0,17 2,84 3,50 
visoka 136,00 3,54 1,18 0,10 3,34 3,74 
univerzitetna 140,00 3,26 1,18 0,10 3,07 3,46 
magisterij 27,00 3,19 1,36 0,26 2,65 3,72 










poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 2,81 1,38 0,17 2,47 3,14 
visja 53,00 2,91 1,47 0,20 2,50 3,31 
visoka 136,00 3,15 1,24 0,11 2,94 3,36 
univerzitetna 140,00 3,04 1,25 0,11 2,83 3,25 
magisterij 27,00 3,30 1,59 0,31 2,67 3,92 








poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,91 1,47 0,18 2,55 3,27 
visja 53,00 3,06 1,43 0,20 2,66 3,45 
visoka 136,00 3,38 1,38 0,12 3,15 3,62 
univerzitetna 140,00 3,24 1,36 0,12 3,02 3,47 
magisterij 27,00 3,52 1,37 0,26 2,98 4,06 










poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,00 1,28 0,16 2,69 3,31 
visja 53,00 2,75 1,33 0,18 2,39 3,12 
visoka 136,00 3,30 1,26 0,11 3,09 3,52 
univerzitetna 140,00 3,26 1,24 0,10 3,05 3,46 
magisterij 27,00 3,19 1,27 0,24 2,68 3,69 












poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,07 1,55 0,19 2,70 3,45 
visja 53,00 3,11 1,37 0,19 2,74 3,49 
visoka 136,00 3,29 1,37 0,12 3,06 3,52 
univerzitetna 140,00 3,27 1,35 0,11 3,05 3,50 
magisterij 27,00 3,48 1,28 0,25 2,97 3,99 












poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,07 1,34 0,16 2,75 3,40 
visja 53,00 3,11 1,22 0,17 2,78 3,45 
visoka 136,00 3,31 1,19 0,10 3,11 3,51 
univerzitetna 140,00 3,30 1,06 0,09 3,12 3,48 
magisterij 27,00 3,15 1,17 0,22 2,69 3,61 








poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 3,09 1,36 0,17 2,76 3,42 
visja 53,00 2,94 1,38 0,19 2,56 3,32 
visoka 136,00 3,32 1,22 0,10 3,12 3,53 
univerzitetna 140,00 3,32 1,27 0,11 3,11 3,53 
magisterij 27,00 3,37 1,15 0,22 2,92 3,82 
Total 425,00 3,23 1,28 0,06 3,11 3,35 
 poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 










visja 53,00 3,09 1,26 0,17 2,75 3,44 
visoka 136,00 3,38 1,20 0,10 3,17 3,58 
univerzitetna 140,00 3,26 1,22 0,10 3,05 3,46 
magisterij 27,00 3,41 1,28 0,25 2,90 3,91 












poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,01 1,31 0,16 2,70 3,33 
visja 53,00 3,02 1,34 0,18 2,65 3,39 
visoka 136,00 3,30 1,30 0,11 3,08 3,52 
univerzitetna 140,00 3,27 1,23 0,10 3,07 3,48 
magisterij 27,00 3,19 1,33 0,26 2,66 3,71 
















poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,27 1,42 0,17 2,92 3,62 
visja 53,00 3,19 1,40 0,19 2,80 3,57 
visoka 136,00 3,56 1,26 0,11 3,35 3,77 
univerzitetna 140,00 3,36 1,25 0,11 3,15 3,57 
magisterij 27,00 3,56 1,15 0,22 3,10 4,01 










poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,18 1,37 0,17 2,84 3,51 
visja 53,00 3,08 1,38 0,19 2,69 3,46 
visoka 136,00 3,28 1,27 0,11 3,06 3,49 
univerzitetna 140,00 3,34 1,23 0,10 3,14 3,55 
magisterij 27,00 3,33 1,41 0,27 2,77 3,89 




poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,91 1,37 0,17 2,58 3,24 
visja 53,00 3,15 1,32 0,18 2,79 3,52 
visoka 136,00 3,35 1,34 0,12 3,13 3,58 
univerzitetna 140,00 3,31 1,29 0,11 3,09 3,52 
magisterij 27,00 3,33 1,49 0,29 2,74 3,92 









poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,00 1,34 0,16 2,67 3,33 
visja 53,00 2,98 1,31 0,18 2,62 3,34 
visoka 136,00 3,35 1,29 0,11 3,13 3,57 
univerzitetna 140,00 3,25 1,24 0,10 3,04 3,46 
magisterij 27,00 3,33 1,47 0,28 2,75 3,91 









poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,84 1,30 0,16 2,52 3,15 
visja 53,00 2,94 1,23 0,17 2,60 3,28 
visoka 136,00 3,15 1,28 0,11 2,94 3,37 
univerzitetna 140,00 3,09 1,21 0,10 2,88 3,29 
magisterij 27,00 3,22 1,31 0,25 2,70 3,74 













poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,87 1,32 0,16 2,54 3,19 
visja 53,00 3,00 1,24 0,17 2,66 3,34 
visoka 136,00 3,23 1,28 0,11 3,01 3,44 
univerzitetna 140,00 3,15 1,25 0,11 2,94 3,36 
magisterij 27,00 3,15 1,32 0,25 2,63 3,67 











poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,22 1,39 0,17 2,88 3,56 
visja 53,00 3,19 1,24 0,17 2,85 3,53 
visoka 136,00 3,36 1,26 0,11 3,15 3,57 
univerzitetna 140,00 3,50 1,18 0,10 3,30 3,70 
magisterij 27,00 3,26 1,38 0,26 2,72 3,80 








poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,99 1,33 0,16 2,66 3,31 
visja 53,00 2,87 1,23 0,17 2,53 3,21 
visoka 136,00 3,18 1,30 0,11 2,96 3,40 
univerzitetna 140,00 3,26 1,24 0,10 3,05 3,46 
magisterij 27,00 3,00 1,36 0,26 2,46 3,54 








poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,93 1,41 0,17 2,58 3,27 
visja 53,00 3,06 1,26 0,17 2,71 3,40 
visoka 136,00 3,38 1,29 0,11 3,16 3,60 
univerzitetna 140,00 3,34 1,26 0,11 3,13 3,55 
magisterij 27,00 3,22 1,28 0,25 2,72 3,73 
Total 425,00 3,24 1,31 0,06 3,11 3,36  
















srednja 67,00 2,87 1,34 0,16 2,54 3,19 
visja 53,00 2,96 1,32 0,18 2,60 3,32 
visoka 136,00 3,27 1,34 0,11 3,05 3,50 
univerzitetna 140,00 3,29 1,29 0,11 3,08 3,51 
magisterij 27,00 3,00 1,44 0,28 2,43 3,57 












poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,79 1,24 0,15 2,49 3,09 
visja 53,00 3,00 1,36 0,19 2,63 3,37 
visoka 136,00 3,09 1,30 0,11 2,87 3,31 
univerzitetna 140,00 3,11 1,24 0,11 2,90 3,32 
magisterij 27,00 3,00 1,27 0,24 2,50 3,50 







poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 2,85 1,34 0,16 2,52 3,18 
visja 53,00 2,94 1,20 0,16 2,61 3,27 
visoka 136,00 3,18 1,19 0,10 2,97 3,38 
univerzitetna 140,00 3,00 1,21 0,10 2,80 3,20 
magisterij 27,00 2,85 1,32 0,25 2,33 3,37 








poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,22 1,38 0,17 2,89 3,56 
visja 53,00 3,09 1,38 0,19 2,71 3,47 
visoka 136,00 3,37 1,33 0,11 3,14 3,59 
univerzitetna 140,00 3,35 1,34 0,11 3,13 3,57 
magisterij 27,00 3,07 1,41 0,27 2,52 3,63 











poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,03 1,35 0,16 2,70 3,36 
visja 53,00 3,02 1,41 0,19 2,63 3,41 
visoka 136,00 3,29 1,29 0,11 3,07 3,51 
univerzitetna 140,00 3,26 1,32 0,11 3,04 3,48 
magisterij 27,00 2,89 1,31 0,25 2,37 3,41 
















poklicna 2,00 2,50 2,12 1,50 -16,56 21,56 
srednja 67,00 3,04 1,35 0,17 2,71 3,37 
visja 53,00 3,15 1,18 0,16 2,82 3,48 
visoka 136,00 3,21 1,28 0,11 3,00 3,43 
univerzitetna 140,00 3,00 1,26 0,11 2,79 3,21 
magisterij 27,00 3,15 1,26 0,24 2,65 3,65 







poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,39 1,30 0,16 3,07 3,71 
visja 53,00 3,28 1,41 0,19 2,90 3,67 
visoka 136,00 3,46 1,24 0,11 3,25 3,67 
univerzitetna 140,00 3,45 1,20 0,10 3,25 3,65 
magisterij 27,00 3,59 1,08 0,21 3,16 4,02 






poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,15 1,31 0,16 2,83 3,47 
visja 53,00 3,02 1,26 0,17 2,67 3,37 
visoka 136,00 3,43 1,26 0,11 3,22 3,65 
univerzitetna 140,00 3,30 1,24 0,11 3,09 3,51 
magisterij 27,00 3,33 1,44 0,28 2,76 3,90 






poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,99 1,32 0,16 2,66 3,31 
visja 53,00 3,00 1,22 0,17 2,66 3,34 
visoka 136,00 3,00 1,36 0,12 2,77 3,23 
univerzitetna 140,00 3,14 1,25 0,11 2,93 3,35 
magisterij 27,00 3,22 1,28 0,25 2,72 3,73 

















poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 3,07 1,45 0,18 2,72 3,43 
visja 53,00 2,89 1,44 0,20 2,49 3,28 
visoka 136,00 3,35 1,24 0,11 3,14 3,56 
univerzitetna 140,00 3,31 1,25 0,11 3,10 3,52 
magisterij 27,00 3,37 1,08 0,21 2,94 3,80 








poklicna 2,00 2,50 2,12 1,50 -16,56 21,56 
srednja 67,00 2,93 1,32 0,16 2,60 3,25 
visja 53,00 2,94 1,35 0,19 2,57 3,32 
visoka 136,00 3,04 1,36 0,12 2,81 3,27 
univerzitetna 140,00 2,89 1,30 0,11 2,68 3,11 
magisterij 27,00 2,59 1,19 0,23 2,12 3,06 












poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,99 1,43 0,17 2,64 3,33 
visja 53,00 3,08 1,37 0,19 2,70 3,45 
visoka 136,00 3,18 1,33 0,11 2,96 3,41 
univerzitetna 140,00 3,15 1,27 0,11 2,94 3,36 
magisterij 26,00 3,27 1,48 0,29 2,67 3,87 











poklicna 2,00 2,50 2,12 1,50 -16,56 21,56 
srednja 67,00 3,22 1,35 0,16 2,90 3,55 
visja 53,00 3,04 1,36 0,19 2,66 3,41 
visoka 136,00 3,43 1,27 0,11 3,22 3,65 
univerzitetna 140,00 3,36 1,33 0,11 3,14 3,59 
magisterij 27,00 3,30 1,51 0,29 2,70 3,90 












poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 3,06 1,30 0,16 2,74 3,38 
visja 53,00 2,96 1,29 0,18 2,61 3,32 
visoka 136,00 3,35 1,32 0,11 3,12 3,57 
univerzitetna 140,00 3,26 1,23 0,10 3,06 3,47 
magisterij 27,00 3,22 1,25 0,24 2,73 3,72 











poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,06 1,32 0,16 2,74 3,38 
visja 53,00 2,77 1,31 0,18 2,41 3,13 
visoka 136,00 3,35 1,35 0,12 3,12 3,57 
univerzitetna 140,00 3,27 1,19 0,10 3,07 3,47 
magisterij 27,00 3,26 1,35 0,26 2,73 3,79 










poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,79 1,40 0,17 2,45 3,13 
visja 53,00 2,96 1,36 0,19 2,59 3,34 
visoka 136,00 3,12 1,37 0,12 2,89 3,35 
univerzitetna 140,00 3,05 1,25 0,11 2,84 3,26 
magisterij 27,00 3,04 1,34 0,26 2,51 3,57 










poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 2,82 1,36 0,17 2,49 3,15 
visja 53,00 3,06 1,36 0,19 2,68 3,43 
visoka 136,00 3,00 1,41 0,12 2,76 3,24 
univerzitetna 140,00 2,94 1,29 0,11 2,73 3,16 
magisterij 27,00 2,89 1,22 0,23 2,41 3,37 












poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 2,76 1,40 0,17 2,42 3,10 
visja 53,00 2,68 1,30 0,18 2,32 3,04 
visoka 136,00 2,98 1,37 0,12 2,75 3,21 
univerzitetna 140,00 2,82 1,29 0,11 2,61 3,04 
magisterij 27,00 2,63 1,36 0,26 2,09 3,17 










poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,43 1,32 0,16 2,11 2,75 
visja 53,00 2,43 1,28 0,18 2,08 2,79 
visoka 136,00 2,71 1,39 0,12 2,47 2,94 
univerzitetna 140,00 2,67 1,24 0,10 2,46 2,88 
magisterij 27,00 2,74 1,40 0,27 2,19 3,30 












poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 2,75 1,39 0,17 2,41 3,08 
visja 53,00 2,72 1,28 0,18 2,37 3,07 
visoka 136,00 2,85 1,37 0,12 2,61 3,08 
univerzitetna 140,00 3,02 1,32 0,11 2,80 3,24 
magisterij 27,00 3,07 1,24 0,24 2,58 3,56 








poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,54 1,37 0,17 2,20 2,87 
visja 53,00 2,74 1,42 0,19 2,35 3,13 
visoka 136,00 3,22 1,41 0,12 2,98 3,46 
univerzitetna 140,00 3,18 1,43 0,12 2,94 3,42 
magisterij 27,00 3,30 1,38 0,27 2,75 3,84 








poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 2,73 1,37 0,17 2,40 3,06 
visja 53,00 2,66 1,36 0,19 2,29 3,03 
visoka 136,00 3,07 1,32 0,11 2,84 3,29 
univerzitetna 140,00 2,94 1,28 0,11 2,73 3,16 
magisterij 27,00 3,15 1,32 0,25 2,63 3,67 
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poklicna 2,00 3,00 1,41 1,00 -9,71 15,71 
srednja 67,00 3,33 1,43 0,17 2,98 3,68 
visja 53,00 3,42 1,39 0,19 3,03 3,80 
visoka 136,00 3,74 1,28 0,11 3,52 3,95 
univerzitetna 140,00 3,79 1,24 0,10 3,58 3,99 
magisterij 27,00 3,93 1,21 0,23 3,45 4,40 






poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,06 1,40 0,17 2,72 3,40 
visja 53,00 3,09 1,42 0,19 2,70 3,49 
visoka 136,00 3,46 1,26 0,11 3,24 3,67 
univerzitetna 140,00 3,24 1,40 0,12 3,00 3,47 
magisterij 27,00 3,44 1,40 0,27 2,89 4,00 









poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 2,99 1,26 0,15 2,68 3,29 
visja 53,00 2,77 1,31 0,18 2,41 3,13 
visoka 136,00 3,13 1,30 0,11 2,90 3,35 
univerzitetna 140,00 2,91 1,26 0,11 2,70 3,12 
magisterij 27,00 3,04 1,32 0,25 2,52 3,56 






poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
srednja 67,00 3,24 1,49 0,18 2,88 3,60 
visja 53,00 3,30 1,48 0,20 2,90 3,71 
visoka 136,00 3,38 1,41 0,12 3,14 3,61 
univerzitetna 140,00 3,46 1,40 0,12 3,22 3,69 
magisterij 27,00 3,30 1,56 0,30 2,68 3,92 












poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,03 1,25 0,15 2,72 3,34 
visja 53,00 3,13 1,26 0,17 2,79 3,48 
visoka 136,00 3,30 1,26 0,11 3,09 3,52 
univerzitetna 140,00 3,28 1,30 0,11 3,06 3,50 
magisterij 27,00 3,30 1,32 0,25 2,77 3,82 











poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
srednja 67,00 3,15 1,36 0,17 2,82 3,48 
visja 53,00 2,96 1,34 0,18 2,59 3,33 
visoka 136,00 3,36 1,32 0,11 3,14 3,58 
univerzitetna 140,00 3,17 1,32 0,11 2,95 3,39 
magisterij 27,00 3,19 1,33 0,26 2,66 3,71 
Total 425,00 3,20 1,33 0,06 3,07 3,32 
izziv
i 
poklicna 2,00 2,00 1,41 1,00 -10,71 14,71 
srednja 67,00 2,87 1,34 0,16 2,54 3,19 
visja 53,00 2,72 1,38 0,19 2,34 3,10 
visoka 136,00 3,15 1,26 0,11 2,93 3,36 
univerzitetna 140,00 2,96 1,29 0,11 2,75 3,18 
magisterij 27,00 3,19 1,44 0,28 2,61 3,76 
Total 425,00 2,99 1,31 0,06 2,86 3,11 
 
ANOVA 
kompetenca   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
kritika Between Groups 11,34 5,00 2,27 1,47 0,20 
  Within Groups 647,00 418,00 1,55     
  Total 658,34 423,00       
informacije Between Groups 17,87 5,00 3,57 2,58 0,03 
  Within Groups 580,61 419,00 1,39     
  Total 598,48 424,00       
obveščenost Between Groups 11,94 5,00 2,39 1,34 0,25 
  Within Groups 745,06 419,00 1,78     
  Total 757,00 424,00       
mnenje Between Groups 18,05 5,00 3,61 2,13 0,06 
  Within Groups 709,94 419,00 1,69     
  Total 727,99 424,00       
posluša Between Groups 17,41 5,00 3,48 2,06 0,07 
  Within Groups 708,35 419,00 1,69     
  Total 725,76 424,00       
ideje Between Groups 26,33 5,00 5,27 3,07 0,01 
  Within Groups 718,32 419,00 1,71     
  Total 744,65 424,00       
razumevanje Between Groups 11,10 5,00 2,22 1,39 0,23 
  Within Groups 670,17 419,00 1,60     
  Total 681,26 424,00       
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radovednost Between Groups 15,48 5,00 3,10 1,91 0,09 
  Within Groups 677,68 419,00 1,62     
  Total 693,16 424,00       
povratne_info Between Groups 29,02 5,00 5,80 3,79 0,00 
  Within Groups 640,38 418,00 1,53     
  Total 669,40 423,00       
odgovornost Between Groups 20,49 5,00 4,10 2,57 0,03 
  Within Groups 669,33 419,00 1,60     
  Total 689,82 424,00       
orodja_kakovosti Between Groups 5,96 5,00 1,19 0,69 0,63 
  Within Groups 720,93 419,00 1,72     
  Total 726,88 424,00       
zanesljivost Between Groups 14,14 5,00 2,83 1,46 0,20 
  Within Groups 809,55 419,00 1,93     
  Total 823,68 424,00       
znanje Between Groups 15,16 5,00 3,03 1,68 0,14 
  Within Groups 755,79 419,00 1,80     
  Total 770,95 424,00       
zgled Between Groups 13,75 5,00 2,75 1,41 0,22 
  Within Groups 818,85 419,00 1,95     
  Total 832,60 424,00       
moč Between Groups 10,80 5,00 2,16 1,13 0,34 
  Within Groups 801,75 419,00 1,91     
  Total 812,56 424,00       
odprti_nazori Between Groups 14,48 5,00 2,90 1,74 0,12 
  Within Groups 697,16 419,00 1,66     
  Total 711,64 424,00       
odločitve Between Groups 21,98 5,00 4,40 2,97 0,01 
  Within Groups 621,00 419,00 1,48     
  Total 642,98 424,00       
dobri_odnosi Between Groups 10,32 5,00 2,06 1,18 0,32 
  Within Groups 733,21 419,00 1,75     
  Total 743,54 424,00       
pozit_vzdrušje Between Groups 23,76 5,00 4,75 2,44 0,03 
  Within Groups 814,89 419,00 1,94     
  Total 838,65 424,00       
upošt_potreb Between Groups 19,98 5,00 4,00 2,50 0,03 
  Within Groups 669,77 419,00 1,60     
  Total 689,75 424,00       
glajenje_sporov Between Groups 10,71 5,00 2,14 1,12 0,35 
  Within Groups 804,69 419,00 1,92     
  Total 815,40 424,00       
upošt_pripombe Between Groups 10,03 5,00 2,01 1,45 0,20 
  Within Groups 578,28 419,00 1,38     
  Total 588,32 424,00       
zaupanje Between Groups 18,51 5,00 3,70 2,29 0,05 
  Within Groups 678,89 419,00 1,62     
  Total 697,40 424,00       
potrpeţljivost Between Groups 11,09 5,00 2,22 1,42 0,22 
  Within Groups 653,96 419,00 1,56     
  Total 665,04 424,00       
doseganje_ciljev Between Groups 11,92 5,00 2,38 1,45 0,21 
  Within Groups 690,87 419,00 1,65     
  Total 702,79 424,00       
reševanje_problemov Between Groups 14,98 5,00 3,00 1,79 0,11 
  Within Groups 702,39 419,00 1,68     
  Total 717,38 424,00       
prave_odločitve Between Groups 9,58 5,00 1,92 1,14 0,34 
  Within Groups 704,97 419,00 1,68     
  Total 714,56 424,00       
vizija Between Groups 16,33 5,00 3,27 1,83 0,11 
  Within Groups 747,61 419,00 1,78     
  Total 763,94 424,00       
prenos_vizije Between Groups 14,99 5,00 3,00 1,80 0,11 
  Within Groups 698,79 419,00 1,67     
  Total 713,78 424,00       
spremembe Between Groups 10,94 5,00 2,19 1,39 0,23 
  Within Groups 661,92 419,00 1,58     
  Total 672,86 424,00       
udejanjanje_vizije Between Groups 11,96 5,00 2,39 1,48 0,20 
  Within Groups 679,48 419,00 1,62     
  Total 691,44 424,00       
odprt_do_idej Between Groups 12,68 5,00 2,54 1,59 0,16 
  Within Groups 667,79 419,00 1,59     
  Total 680,46 424,00       
pomaga Between Groups 17,01 5,00 3,40 2,08 0,07 
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  Within Groups 685,57 419,00 1,64     
  Total 702,58 424,00       
kreativnost Between Groups 22,69 5,00 4,54 2,71 0,02 
  Within Groups 701,78 419,00 1,67     
  Total 724,47 424,00       
ustvarj_razmiš Between Groups 18,22 5,00 3,64 2,07 0,07 
  Within Groups 736,14 419,00 1,76     
  Total 754,36 424,00       
nove_metode Between Groups 13,40 5,00 2,68 1,65 0,15 
  Within Groups 681,41 419,00 1,63     
  Total 694,81 424,00       
merjenje Between Groups 8,43 5,00 1,69 1,11 0,35 
  Within Groups 636,51 419,00 1,52     
  Total 644,94 424,00       
planiranje Between Groups 8,19 5,00 1,64 0,89 0,48 
  Within Groups 767,49 419,00 1,83     
  Total 775,68 424,00       
delovni_plan Between Groups 10,31 5,00 2,06 1,17 0,32 
  Within Groups 736,15 419,00 1,76     
  Total 746,46 424,00       
strankino_zadovoljstvo Between Groups 4,27 5,00 0,85 0,53 0,76 
  Within Groups 680,38 419,00 1,62     
  Total 684,65 424,00       
proračun Between Groups 6,27 5,00 1,25 0,80 0,55 
  Within Groups 653,65 419,00 1,56     
  Total 659,92 424,00       
izboljšave Between Groups 14,44 5,00 2,89 1,78 0,12 
  Within Groups 678,79 419,00 1,62     
  Total 693,24 424,00       
smernice Between Groups 7,57 5,00 1,51 0,90 0,48 
  Within Groups 703,29 419,00 1,68     
  Total 710,86 424,00       
učenje_na_napakah Between Groups 21,39 5,00 4,28 2,55 0,03 
  Within Groups 703,47 419,00 1,68     
  Total 724,86 424,00       
nasledniki Between Groups 5,20 5,00 1,04 0,59 0,71 
  Within Groups 734,68 419,00 1,75     
  Total 739,88 424,00       
nudi_pomoč Between Groups 7,82 5,00 1,56 0,87 0,50 
  Within Groups 750,55 418,00 1,80     
  Total 758,38 423,00       
povratna_info Between Groups 8,23 5,00 1,65 0,93 0,46 
  Within Groups 741,52 419,00 1,77     
  Total 749,75 424,00       
nove_naloge Between Groups 10,61 5,00 2,12 1,30 0,26 
  Within Groups 686,33 419,00 1,64     
  Total 696,94 424,00       
spreml_uspešnosti Between Groups 20,39 5,00 4,08 2,45 0,03 
  Within Groups 697,17 419,00 1,66     
  Total 717,56 424,00       
deli_nasvete Between Groups 13,23 5,00 2,65 1,49 0,19 
  Within Groups 742,73 419,00 1,77     
  Total 755,96 424,00       
usposabljanje Between Groups 3,97 5,00 0,79 0,44 0,82 
  Within Groups 756,89 419,00 1,81     
  Total 760,86 424,00       
razvijanje_znanaj Between Groups 6,97 5,00 1,39 0,78 0,57 
  Within Groups 751,49 419,00 1,79     
  Total 758,46 424,00       
razvoj_kariere Between Groups 11,17 5,00 2,23 1,29 0,27 
  Within Groups 723,77 419,00 1,73     
  Total 734,94 424,00       
napredovanje Between Groups 8,13 5,00 1,63 0,91 0,47 
  Within Groups 747,99 419,00 1,79     
  Total 756,12 424,00       
pohvala Between Groups 39,03 5,00 7,81 3,95 0,00 
  Within Groups 828,51 419,00 1,98     
  Total 867,54 424,00       
doseg_cilja Between Groups 17,71 5,00 3,54 2,04 0,07 
  Within Groups 726,41 419,00 1,73     
  Total 744,12 424,00       
samostojnost Between Groups 16,31 5,00 3,26 1,92 0,09 
  Within Groups 711,54 419,00 1,70     
  Total 727,84 424,00       
opora Between Groups 16,54 5,00 3,31 1,79 0,11 
  Within Groups 774,41 419,00 1,85     
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  Total 790,96 424,00       
stil_vodenja Between Groups 10,19 5,00 2,04 1,24 0,29 
  Within Groups 687,58 419,00 1,64     
  Total 697,76 424,00       
poloţaj Between Groups 13,75 5,00 2,75 1,33 0,25 
  Within Groups 863,60 419,00 2,06     
  Total 877,35 424,00       
potek_aktivnosti Between Groups 10,29 5,00 2,06 1,27 0,28 
  Within Groups 680,92 419,00 1,63     
  Total 691,21 424,00       
kroţenje_znanja Between Groups 12,55 5,00 2,51 1,42 0,22 
  Within Groups 740,24 419,00 1,77     
  Total 752,79 424,00       
izzivi Between Groups 11,42 5,00 2,28 1,33 0,25 
  Within Groups 718,50 419,00 1,71     
  Total 729,92 424,00       
 
Test of Homogeneity of Variances 
kompetenca Levene Statistic df1 df2 Sig. 
kritika 1,61 5,00 418,00 0,16 
informacije 1,12 5,00 419,00 0,35 
obveščenost 0,53 5,00 419,00 0,76 
mnenje 1,13 5,00 419,00 0,34 
posluša 0,44 5,00 419,00 0,82 
ideje 2,40 5,00 419,00 0,04 
razumevanje 0,26 5,00 419,00 0,93 
radovednost 1,09 5,00 419,00 0,36 
povratne_info 0,88 5,00 418,00 0,50 
odgovornost 1,98 5,00 419,00 0,08 
orodja_kakovosti 1,15 5,00 419,00 0,34 
zanesljivost 1,68 5,00 419,00 0,14 
znanje 1,11 5,00 419,00 0,35 
zgled 1,61 5,00 419,00 0,16 
moč 1,13 5,00 419,00 0,34 
odprti_nazori 0,85 5,00 419,00 0,52 
odločitve 0,85 5,00 419,00 0,52 
dobri_odnosi 2,48 5,00 419,00 0,03 
pozit_vzdrušje 1,42 5,00 419,00 0,21 
upošt_potreb 0,40 5,00 419,00 0,85 
glajenje_sporov 1,70 5,00 419,00 0,13 
upošt_pripombe 1,46 5,00 419,00 0,20 
zaupanje 1,56 5,00 419,00 0,17 
potrpeţljivost 0,89 5,00 419,00 0,49 
doseganje_ciljev 0,40 5,00 419,00 0,85 
reševanje_problemov 1,57 5,00 419,00 0,17 
prave_odločitve 0,96 5,00 419,00 0,44 
vizija 0,71 5,00 419,00 0,61 
prenos_vizije 0,83 5,00 419,00 0,53 
spremembe 0,60 5,00 419,00 0,70 
udejanjanje_vizije 0,34 5,00 419,00 0,89 
odprt_do_idej 1,00 5,00 419,00 0,42 
pomaga 1,16 5,00 419,00 0,33 
kreativnost 1,52 5,00 419,00 0,18 
ustvarj_razmiš 0,39 5,00 419,00 0,86 
nove_metode 1,21 5,00 419,00 0,30 
merjenje 0,59 5,00 419,00 0,70 
planiranje 0,07 5,00 419,00 1,00 
delovni_plan 0,29 5,00 419,00 0,92 
strankino_zadovoljstvo 0,76 5,00 419,00 0,58 
proračun 1,22 5,00 419,00 0,30 
izboljšave 0,62 5,00 419,00 0,69 
smernice 1,01 5,00 419,00 0,41 
učenje_na_napakah 2,65 5,00 419,00 0,02 
nasledniki 0,60 5,00 419,00 0,70 
nudi_pomoč 1,35 5,00 418,00 0,24 
povratna_info 0,75 5,00 419,00 0,58 
nove_naloge 0,34 5,00 419,00 0,89 
spreml_uspešnosti 1,10 5,00 419,00 0,36 
deli_nasvete 2,19 5,00 419,00 0,05 
usposabljanje 1,03 5,00 419,00 0,40 
razvijanje_znanaj 0,95 5,00 419,00 0,45 
razvoj_kariere 2,90 5,00 419,00 0,01 
napredovanje 0,57 5,00 419,00 0,72 
pohvala 1,30 5,00 419,00 0,26 
doseg_cilja 1,40 5,00 419,00 0,22 
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samostojnost 1,68 5,00 419,00 0,14 
opora 1,20 5,00 419,00 0,31 
stil_vodenja 0,43 5,00 419,00 0,83 
poloţaj 1,53 5,00 419,00 0,18 
potek_aktivnosti 0,44 5,00 419,00 0,82 
kroţenje_znanja 0,34 5,00 419,00 0,89 
izzivi 0,76 5,00 419,00 0,58 
 
Tabela 16: Razlike med skupinami glede na starost 
Descriptives 
kompetenca starost N Mean Std. Deviation Std. Error 
95% Confiden. Interval for Mean 





20-29 53,00 3,58 1,12 0,15 3,28 3,89 
30-39 148,00 3,34 1,24 0,10 3,14 3,55 
40-49 145,00 3,41 1,30 0,11 3,19 3,62 
nad 50 81,00 3,22 1,23 0,14 2,95 3,50 







20-29 53,00 3,92 0,94 0,13 3,67 4,18 
30-39 149,00 3,52 1,15 0,09 3,33 3,70 
40-49 145,00 3,61 1,27 0,11 3,40 3,81 
nad 50 81,00 3,65 1,24 0,14 3,38 3,93 








20-29 53,00 3,51 1,19 0,16 3,18 3,84 
30-39 149,00 3,21 1,38 0,11 2,99 3,43 
40-49 145,00 3,28 1,36 0,11 3,06 3,51 
nad 50 81,00 3,43 1,29 0,14 3,15 3,72 







20-29 53,00 3,94 1,12 0,15 3,64 4,25 
30-39 149,00 3,62 1,22 0,10 3,42 3,82 
40-49 145,00 3,41 1,40 0,12 3,18 3,64 
nad 50 81,00 3,33 1,37 0,15 3,03 3,64 






20-29 53,00 3,58 1,06 0,15 3,29 3,88 
30-39 149,00 3,40 1,33 0,11 3,19 3,62 
40-49 145,00 3,43 1,35 0,11 3,21 3,66 
nad 50 81,00 3,12 1,32 0,15 2,83 3,41 





20-29 53,00 3,75 1,16 0,16 3,44 4,07 
30-39 149,00 3,26 1,32 0,11 3,05 3,48 
40-49 145,00 3,12 1,35 0,11 2,90 3,35 
nad 50 81,00 3,01 1,32 0,15 2,72 3,30 










20-29 53,00 3,55 1,28 0,18 3,19 3,90 
30-39 149,00 3,33 1,23 0,10 3,13 3,53 
40-49 145,00 3,42 1,31 0,11 3,21 3,63 
nad 50 81,00 3,27 1,27 0,14 2,99 3,55 










20-29 53,00 4,06 0,91 0,12 3,81 4,31 
30-39 149,00 3,58 1,27 0,10 3,38 3,79 
40-49 145,00 3,57 1,33 0,11 3,35 3,79 
nad 50 81,00 3,47 1,36 0,15 3,17 3,77 










20-29 53,00 3,87 1,16 0,16 3,55 4,19 
30-39 148,00 3,41 1,24 0,10 3,20 3,61 
40-49 145,00 3,43 1,27 0,11 3,22 3,64 
nad 50 81,00 3,41 1,31 0,15 3,12 3,70 










20-29 53,00 4,00 1,14 0,16 3,68 4,32 
30-39 149,00 3,52 1,24 0,10 3,32 3,72 
40-49 145,00 3,46 1,32 0,11 3,24 3,67 
nad 50 81,00 3,42 1,30 0,14 3,13 3,71 













20-29 53,00 3,55 1,07 0,15 3,25 3,84 
30-39 149,00 2,93 1,20 0,10 2,73 3,12 
40-49 145,00 2,95 1,41 0,12 2,72 3,18 
nad 50 81,00 2,98 1,39 0,15 2,67 3,28 







20-29 53,00 3,66 1,33 0,18 3,29 4,03 
30-39 149,00 3,38 1,41 0,12 3,15 3,60 
40-49 145,00 3,59 1,35 0,11 3,37 3,81 
nad 50 81,00 3,32 1,47 0,16 3,00 3,65 
Total 428,00 3,47 1,39 0,07 3,34 3,60 
 20-29 53,00 3,96 1,07 0,15 3,67 4,26 








40-49 145,00 3,43 1,37 0,11 3,20 3,65 
nad 50 81,00 3,44 1,35 0,15 3,15 3,74 





20-29 53,00 3,49 1,28 0,18 3,14 3,84 
30-39 149,00 2,99 1,45 0,12 2,75 3,22 
40-49 145,00 3,14 1,38 0,11 2,92 3,37 
nad 50 81,00 2,99 1,41 0,16 2,68 3,30 
Total 428,00 3,10 1,41 0,07 2,97 3,24 
moč 
20-29 53,00 3,62 1,32 0,18 3,26 3,99 
30-39 149,00 3,17 1,43 0,12 2,94 3,41 
40-49 145,00 3,32 1,36 0,11 3,09 3,54 
nad 50 81,00 3,10 1,37 0,15 2,80 3,40 









20-29 53,00 3,68 1,16 0,16 3,36 4,00 
30-39 149,00 3,36 1,34 0,11 3,15 3,58 
40-49 145,00 3,36 1,31 0,11 3,14 3,57 
nad 50 81,00 3,20 1,28 0,14 2,91 3,48 






20-29 53,00 3,57 1,14 0,16 3,25 3,88 
30-39 149,00 3,24 1,28 0,10 3,03 3,45 
40-49 145,00 3,31 1,19 0,10 3,11 3,51 
nad 50 81,00 3,19 1,27 0,14 2,91 3,47 










20-29 53,00 3,21 1,36 0,19 2,83 3,58 
30-39 149,00 2,95 1,31 0,11 2,73 3,16 
40-49 145,00 3,13 1,30 0,11 2,92 3,34 
nad 50 81,00 2,93 1,35 0,15 2,63 3,22 








20-29 53,00 3,49 1,35 0,19 3,12 3,86 
30-39 149,00 3,20 1,41 0,12 2,97 3,43 
40-49 145,00 3,21 1,42 0,12 2,98 3,45 
nad 50 81,00 3,12 1,40 0,16 2,81 3,43 














20-29 53,00 3,32 1,17 0,16 3,00 3,64 
30-39 149,00 3,15 1,29 0,11 2,94 3,36 
40-49 145,00 3,19 1,25 0,10 2,99 3,40 
nad 50 81,00 3,02 1,35 0,15 2,73 3,32 












20-29 53,00 3,57 1,25 0,17 3,22 3,91 
30-39 149,00 3,23 1,36 0,11 3,01 3,45 
40-49 145,00 3,24 1,40 0,12 3,01 3,47 
nad 50 81,00 3,04 1,47 0,16 2,71 3,36 












20-29 53,00 3,51 1,10 0,15 3,21 3,81 
30-39 149,00 3,19 1,19 0,10 3,00 3,38 
40-49 145,00 3,28 1,19 0,10 3,08 3,47 
nad 50 81,00 3,05 1,15 0,13 2,80 3,30 








20-29 53,00 3,47 1,15 0,16 3,15 3,79 
30-39 149,00 3,22 1,28 0,11 3,01 3,43 
40-49 145,00 3,22 1,28 0,11 3,01 3,43 
nad 50 81,00 3,15 1,36 0,15 2,85 3,45 






20-29 53,00 3,64 1,11 0,15 3,34 3,95 
30-39 149,00 3,19 1,28 0,11 2,99 3,40 
40-49 145,00 3,32 1,21 0,10 3,13 3,52 
nad 50 81,00 3,00 1,28 0,14 2,72 3,28 












20-29 53,00 3,66 1,04 0,14 3,37 3,95 
30-39 149,00 3,09 1,29 0,11 2,89 3,30 
40-49 145,00 3,29 1,32 0,11 3,07 3,51 
nad 50 81,00 2,95 1,30 0,14 2,66 3,24 
















20-29 53,00 3,62 1,20 0,16 3,29 3,95 
30-39 149,00 3,38 1,28 0,10 3,17 3,58 
40-49 145,00 3,45 1,32 0,11 3,23 3,67 
nad 50 81,00 3,21 1,35 0,15 2,91 3,51 











20-29 53,00 3,60 1,08 0,15 3,31 3,90 
30-39 149,00 3,11 1,27 0,10 2,91 3,32 
40-49 145,00 3,34 1,30 0,11 3,12 3,55 
nad 50 81,00 3,16 1,44 0,16 2,84 3,48 




20-29 53,00 3,57 1,31 0,18 3,21 3,93 
30-39 149,00 3,09 1,34 0,11 2,88 3,31 




nad 50 81,00 3,16 1,39 0,15 2,85 3,47 









20-29 53,00 3,51 1,12 0,15 3,20 3,82 
30-39 149,00 3,09 1,29 0,11 2,88 3,30 
40-49 145,00 3,28 1,33 0,11 3,07 3,50 
nad 50 81,00 3,12 1,34 0,15 2,83 3,42 









20-29 53,00 3,40 1,04 0,14 3,11 3,68 
30-39 149,00 2,91 1,27 0,10 2,70 3,11 
40-49 145,00 3,14 1,27 0,11 2,93 3,35 
nad 50 81,00 2,98 1,31 0,15 2,68 3,27 












20-29 53,00 3,45 1,05 0,14 3,16 3,74 
30-39 149,00 2,95 1,30 0,11 2,74 3,16 
40-49 145,00 3,14 1,32 0,11 2,92 3,35 
nad 50 81,00 3,11 1,25 0,14 2,83 3,39 










20-29 53,00 3,74 1,04 0,14 3,45 4,02 
30-39 149,00 3,27 1,28 0,11 3,06 3,48 
40-49 145,00 3,41 1,24 0,10 3,20 3,61 
nad 50 81,00 3,19 1,38 0,15 2,88 3,49 








20-29 53,00 3,60 1,10 0,15 3,30 3,91 
30-39 149,00 3,03 1,31 0,11 2,82 3,25 
40-49 145,00 3,04 1,30 0,11 2,83 3,25 
nad 50 81,00 3,10 1,28 0,14 2,82 3,38 








20-29 53,00 3,70 1,01 0,14 3,42 3,98 
30-39 149,00 3,24 1,33 0,11 3,03 3,46 
40-49 145,00 3,22 1,32 0,11 3,00 3,44 
nad 50 81,00 3,00 1,37 0,15 2,70 3,30 








20-29 53,00 3,49 1,19 0,16 3,16 3,82 
30-39 149,00 3,18 1,28 0,10 2,97 3,39 
40-49 145,00 3,08 1,40 0,12 2,85 3,31 
nad 50 81,00 3,02 1,36 0,15 2,72 3,33 











20-29 53,00 3,32 1,22 0,17 2,98 3,66 
30-39 149,00 2,88 1,27 0,10 2,67 3,08 
40-49 145,00 3,09 1,24 0,10 2,89 3,29 
nad 50 81,00 3,00 1,39 0,15 2,69 3,31 







20-29 53,00 3,38 1,08 0,15 3,08 3,67 
30-39 149,00 2,91 1,25 0,10 2,70 3,11 
40-49 145,00 3,11 1,22 0,10 2,91 3,31 
nad 50 81,00 2,84 1,29 0,14 2,55 3,12 








20-29 53,00 3,75 1,12 0,15 3,44 4,06 
30-39 149,00 3,19 1,35 0,11 2,98 3,41 
40-49 145,00 3,28 1,35 0,11 3,05 3,50 
nad 50 81,00 3,17 1,45 0,16 2,85 3,49 











20-29 53,00 3,57 1,17 0,16 3,24 3,89 
30-39 149,00 3,03 1,33 0,11 2,81 3,24 
40-49 145,00 3,16 1,35 0,11 2,94 3,38 
nad 50 81,00 3,23 1,34 0,15 2,94 3,53 
















20-29 53,00 3,26 1,18 0,16 2,94 3,59 
30-39 149,00 2,94 1,26 0,10 2,74 3,14 
40-49 145,00 3,21 1,31 0,11 3,00 3,43 
nad 50 81,00 3,12 1,27 0,14 2,84 3,40 







20-29 53,00 3,70 1,19 0,16 3,37 4,03 
30-39 149,00 3,34 1,25 0,10 3,14 3,54 
40-49 145,00 3,46 1,29 0,11 3,25 3,67 
nad 50 81,00 3,37 1,21 0,13 3,10 3,64 






20-29 53,00 3,68 0,96 0,13 3,42 3,94 
30-39 149,00 3,20 1,30 0,11 2,99 3,41 
40-49 145,00 3,25 1,34 0,11 3,03 3,47 
nad 50 81,00 3,23 1,27 0,14 2,95 3,51 






20-29 53,00 3,55 1,15 0,16 3,23 3,86 
30-39 149,00 2,97 1,28 0,10 2,77 3,18 
40-49 145,00 3,03 1,34 0,11 2,82 3,25 
nad 50 81,00 2,93 1,27 0,14 2,64 3,21 
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20-29 53,00 3,60 1,12 0,15 3,30 3,91 
30-39 149,00 3,24 1,34 0,11 3,02 3,46 
40-49 145,00 3,28 1,25 0,10 3,07 3,48 
nad 50 81,00 2,91 1,41 0,16 2,60 3,22 








20-29 53,00 3,38 1,15 0,16 3,06 3,69 
30-39 149,00 2,73 1,39 0,11 2,51 2,96 
40-49 145,00 2,96 1,28 0,11 2,75 3,17 
nad 50 81,00 2,95 1,28 0,14 2,67 3,23 










20-29 53,00 3,62 1,11 0,15 3,32 3,93 
30-39 148,00 3,07 1,38 0,11 2,84 3,29 
40-49 145,00 3,11 1,34 0,11 2,89 3,33 
nad 50 81,00 2,96 1,35 0,15 2,67 3,26 










20-29 53,00 3,72 1,10 0,15 3,41 4,02 
30-39 149,00 3,23 1,39 0,11 3,00 3,45 
40-49 145,00 3,27 1,34 0,11 3,05 3,49 
nad 50 81,00 3,30 1,33 0,15 3,00 3,59 












20-29 53,00 3,58 1,12 0,15 3,28 3,89 
30-39 149,00 3,11 1,31 0,11 2,90 3,33 
40-49 145,00 3,22 1,29 0,11 3,01 3,43 
nad 50 81,00 3,16 1,29 0,14 2,88 3,45 












20-29 53,00 3,58 1,18 0,16 3,26 3,91 
30-39 149,00 3,10 1,32 0,11 2,89 3,31 
40-49 145,00 3,22 1,33 0,11 3,00 3,44 
nad 50 81,00 3,07 1,24 0,14 2,80 3,35 










20-29 53,00 3,36 1,29 0,18 3,00 3,71 
30-39 149,00 2,90 1,35 0,11 2,68 3,12 
40-49 145,00 3,03 1,35 0,11 2,81 3,26 
nad 50 81,00 2,98 1,28 0,14 2,69 3,26 









20-29 53,00 3,36 1,23 0,17 3,02 3,70 
30-39 149,00 2,77 1,35 0,11 2,55 2,99 
40-49 145,00 2,95 1,39 0,12 2,72 3,18 
nad 50 81,00 3,04 1,27 0,14 2,76 3,32 












20-29 53,00 3,40 1,17 0,16 3,07 3,72 
30-39 149,00 2,62 1,35 0,11 2,40 2,84 
40-49 145,00 2,84 1,34 0,11 2,62 3,06 
nad 50 81,00 2,85 1,31 0,15 2,56 3,14 









20-29 53,00 3,11 1,30 0,18 2,76 3,47 
30-39 149,00 2,48 1,33 0,11 2,26 2,69 
40-49 145,00 2,67 1,33 0,11 2,45 2,89 
nad 50 81,00 2,47 1,19 0,13 2,20 2,73 











20-29 53,00 3,09 1,36 0,19 2,72 3,47 
30-39 149,00 2,85 1,39 0,11 2,62 3,07 
40-49 145,00 2,90 1,34 0,11 2,68 3,12 
nad 50 81,00 2,81 1,21 0,13 2,55 3,08 








20-29 53,00 3,51 1,34 0,18 3,14 3,88 
30-39 149,00 2,98 1,46 0,12 2,74 3,22 
40-49 145,00 2,99 1,43 0,12 2,76 3,23 
nad 50 81,00 2,91 1,38 0,15 2,61 3,22 








20-29 53,00 3,43 1,05 0,14 3,15 3,72 
30-39 149,00 2,81 1,36 0,11 2,59 3,03 
40-49 145,00 2,92 1,36 0,11 2,70 3,15 
nad 50 81,00 2,81 1,30 0,14 2,53 3,10 








20-29 53,00 3,91 1,15 0,16 3,59 4,22 
30-39 149,00 3,68 1,33 0,11 3,46 3,89 
40-49 145,00 3,66 1,30 0,11 3,44 3,87 
nad 50 81,00 3,48 1,38 0,15 3,18 3,79 






20-29 53,00 3,70 1,20 0,17 3,37 4,03 
30-39 149,00 3,21 1,37 0,11 2,99 3,44 
40-49 145,00 3,30 1,35 0,11 3,08 3,52 
nad 50 81,00 3,05 1,43 0,16 2,73 3,37 











20-29 53,00 3,28 1,12 0,15 2,98 3,59 
30-39 149,00 2,89 1,36 0,11 2,67 3,11 
40-49 145,00 3,04 1,28 0,11 2,83 3,25 
nad 50 81,00 2,85 1,21 0,13 2,59 3,12 






20-29 53,00 3,47 1,38 0,19 3,09 3,85 
30-39 149,00 3,28 1,47 0,12 3,04 3,52 
40-49 145,00 3,46 1,38 0,11 3,23 3,68 
nad 50 81,00 3,28 1,53 0,17 2,95 3,62 












20-29 53,00 3,42 1,10 0,15 3,11 3,72 
30-39 149,00 3,15 1,30 0,11 2,94 3,36 
40-49 145,00 3,23 1,33 0,11 3,01 3,45 
nad 50 81,00 3,26 1,25 0,14 2,98 3,54 












20-29 53,00 3,49 1,20 0,17 3,16 3,82 
30-39 149,00 3,21 1,34 0,11 3,00 3,43 
40-49 145,00 3,14 1,36 0,11 2,91 3,36 
nad 50 81,00 3,11 1,34 0,15 2,81 3,41 
Total 428,00 3,20 1,33 0,06 3,08 3,33 
izziv
i 
20-29 53,00 3,38 1,13 0,16 3,07 3,69 
30-39 149,00 2,89 1,35 0,11 2,67 3,11 
40-49 145,00 2,98 1,31 0,11 2,76 3,20 
nad 50 81,00 2,95 1,32 0,15 2,66 3,24 
Total 428,00 2,99 1,31 0,06 2,87 3,12 
 
ANOVA 
STAROST Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
kritika Between Groups 4,51 3,00 1,50 0,96 0,41 
  Within Groups 659,29 423,00 1,56     
  Total 663,79 426,00       
informacije Between Groups 6,62 3,00 2,21 1,57 0,20 
  Within Groups 595,82 424,00 1,41     
  Total 602,44 427,00       
obveščenost Between Groups 4,97 3,00 1,66 0,93 0,42 
  Within Groups 753,08 424,00 1,78     
  Total 758,05 427,00       
mnenje Between Groups 15,28 3,00 5,09 3,00 0,03 
  Within Groups 719,20 424,00 1,70     
  Total 734,47 427,00       
posluša Between Groups 8,06 3,00 2,69 1,58 0,19 
  Within Groups 721,10 424,00 1,70     
  Total 729,16 427,00       
ideje Between Groups 20,20 3,00 6,73 3,90 0,01 
  Within Groups 731,36 424,00 1,72     
  Total 751,56 427,00       
razumevanje Between Groups 3,06 3,00 1,02 0,63 0,59 
  Within Groups 681,38 424,00 1,61     
  Total 684,44 427,00       
radovednost Between Groups 12,46 3,00 4,15 2,57 0,05 
  Within Groups 684,69 424,00 1,61     
  Total 697,16 427,00       
povratne_info Between Groups 9,59 3,00 3,20 2,03 0,11 
  Within Groups 664,80 423,00 1,57     
  Total 674,38 426,00       
odgovornost Between Groups 13,47 3,00 4,49 2,80 0,04 
  Within Groups 680,85 424,00 1,61     
  Total 694,32 427,00       
orodja_kakovosti Between Groups 16,88 3,00 5,63 3,35 0,02 
  Within Groups 711,93 424,00 1,68     
  Total 728,81 427,00       
zanesljivost Between Groups 7,00 3,00 2,33 1,20 0,31 
  Within Groups 821,67 424,00 1,94     
  Total 828,66 427,00       
znanje Between Groups 17,86 3,00 5,95 3,34 0,02 
  Within Groups 756,00 424,00 1,78     
  Total 773,87 427,00       
zgled Between Groups 11,31 3,00 3,77 1,92 0,13 
  Within Groups 832,16 424,00 1,96     
  Total 843,48 427,00       
moč Between Groups 10,63 3,00 3,54 1,86 0,14 
  Within Groups 808,53 424,00 1,91     
  Total 819,17 427,00       
odprti_nazori Between Groups 7,50 3,00 2,50 1,49 0,22 
  Within Groups 712,17 424,00 1,68     
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  Total 719,67 427,00       
odločitve Between Groups 5,33 3,00 1,78 1,17 0,32 
  Within Groups 641,58 424,00 1,51     
  Total 646,91 427,00       
dobri_odnosi Between Groups 5,05 3,00 1,68 0,96 0,41 
  Within Groups 740,35 424,00 1,75     
  Total 745,40 427,00       
pozit_vzdrušje Between Groups 4,67 3,00 1,56 0,79 0,50 
  Within Groups 838,34 424,00 1,98     
  Total 843,02 427,00       
upošt_potreb Between Groups 3,03 3,00 1,01 0,62 0,60 
  Within Groups 688,84 424,00 1,62     
  Total 691,88 427,00       
glajenje_sporov Between Groups 8,99 3,00 3,00 1,57 0,20 
  Within Groups 810,70 424,00 1,91     
  Total 819,69 427,00       
upošt_pripombe Between Groups 7,35 3,00 2,45 1,78 0,15 
  Within Groups 582,75 424,00 1,37     
  Total 590,10 427,00       
zaupanje Between Groups 3,63 3,00 1,21 0,74 0,53 
  Within Groups 698,06 424,00 1,65     
  Total 701,69 427,00       
potrpeţljivost Between Groups 14,42 3,00 4,81 3,13 0,03 
  Within Groups 651,31 424,00 1,54     
  Total 665,73 427,00       
doseganje_ciljev Between Groups 19,11 3,00 6,37 3,92 0,01 
  Within Groups 688,21 424,00 1,62     
  Total 707,32 427,00       
reševanje_problemov Between Groups 5,98 3,00 1,99 1,18 0,32 
  Within Groups 714,70 424,00 1,69     
  Total 720,68 427,00       
prave_odločitve Between Groups 11,12 3,00 3,71 2,22 0,08 
  Within Groups 707,09 424,00 1,67     
  Total 718,21 427,00       
vizija Between Groups 10,19 3,00 3,40 1,90 0,13 
  Within Groups 758,02 424,00 1,79     
  Total 768,21 427,00       
prenos_vizije Between Groups 8,37 3,00 2,79 1,67 0,17 
  Within Groups 707,28 424,00 1,67     
  Total 715,65 427,00       
spremembe Between Groups 10,98 3,00 3,66 2,34 0,07 
  Within Groups 664,56 424,00 1,57     
  Total 675,54 427,00       
udejanjanje_vizije Between Groups 10,01 3,00 3,34 2,07 0,10 
  Within Groups 683,04 424,00 1,61     
  Total 693,06 427,00       
odprt_do_idej Between Groups 11,53 3,00 3,84 2,41 0,07 
  Within Groups 674,78 424,00 1,59     
  Total 686,31 427,00       
pomaga Between Groups 14,45 3,00 4,82 2,95 0,03 
  Within Groups 692,47 424,00 1,63     
  Total 706,92 427,00       
kreativnost Between Groups 15,83 3,00 5,28 3,13 0,03 
  Within Groups 715,41 424,00 1,69     
  Total 731,24 427,00       
ustvarj_razmiš Between Groups 8,35 3,00 2,78 1,58 0,19 
  Within Groups 747,47 424,00 1,76     
  Total 755,82 427,00       
nove_metode Between Groups 8,46 3,00 2,82 1,73 0,16 
  Within Groups 691,21 424,00 1,63     
  Total 699,66 427,00       
merjenje Between Groups 12,53 3,00 4,18 2,76 0,04 
  Within Groups 640,29 424,00 1,51     
  Total 652,81 427,00       
planiranje Between Groups 13,94 3,00 4,65 2,57 0,05 
  Within Groups 765,71 424,00 1,81     
  Total 779,65 427,00       
delovni_plan Between Groups 11,70 3,00 3,90 2,24 0,08 
  Within Groups 736,81 424,00 1,74     
  Total 748,50 427,00       
strankino_zadovoljstvo Between Groups 7,16 3,00 2,39 1,48 0,22 
  Within Groups 681,90 424,00 1,61     
  Total 689,06 427,00       
proračun Between Groups 5,39 3,00 1,80 1,16 0,33 
  Within Groups 657,64 424,00 1,55     
  Total 663,04 427,00       
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izboljšave Between Groups 9,68 3,00 3,23 1,99 0,11 
  Within Groups 687,11 424,00 1,62     
  Total 696,79 427,00       
smernice Between Groups 15,25 3,00 5,08 3,09 0,03 
  Within Groups 697,41 424,00 1,64     
  Total 712,65 427,00       
učenje_na_napakah Between Groups 15,82 3,00 5,27 3,14 0,03 
  Within Groups 713,34 424,00 1,68     
  Total 729,17 427,00       
nasledniki Between Groups 16,63 3,00 5,54 3,25 0,02 
  Within Groups 723,27 424,00 1,71     
  Total 739,90 427,00       
nudi_pomoč Between Groups 15,76 3,00 5,25 2,97 0,03 
  Within Groups 746,90 423,00 1,77     
  Total 762,66 426,00       
povratna_info Between Groups 10,02 3,00 3,34 1,89 0,13 
  Within Groups 748,40 424,00 1,77     
  Total 758,42 427,00       
nove_naloge Between Groups 9,01 3,00 3,00 1,84 0,14 
  Within Groups 691,78 424,00 1,63     
  Total 700,79 427,00       
spreml_uspešnosti Between Groups 10,66 3,00 3,55 2,13 0,10 
  Within Groups 708,85 424,00 1,67     
  Total 719,51 427,00       
deli_nasvete Between Groups 8,43 3,00 2,81 1,58 0,19 
  Within Groups 752,46 424,00 1,77     
  Total 760,89 427,00       
usposabljanje Between Groups 14,18 3,00 4,73 2,66 0,05 
  Within Groups 751,98 424,00 1,77     
  Total 766,16 427,00       
razvijanje_znanaj Between Groups 23,77 3,00 7,92 4,54 0,00 
  Within Groups 739,45 424,00 1,74     
  Total 763,22 427,00       
razvoj_kariere Between Groups 18,15 3,00 6,05 3,56 0,01 
  Within Groups 720,77 424,00 1,70     
  Total 738,92 427,00       
napredovanje Between Groups 2,97 3,00 0,99 0,56 0,64 
  Within Groups 755,65 424,00 1,78     
  Total 758,62 427,00       
pohvala Between Groups 13,83 3,00 4,61 2,28 0,08 
  Within Groups 857,57 424,00 2,02     
  Total 871,40 427,00       
doseg_cilja Between Groups 16,85 3,00 5,62 3,26 0,02 
  Within Groups 730,76 424,00 1,72     
  Total 747,61 427,00       
samostojnost Between Groups 5,83 3,00 1,94 1,13 0,33 
  Within Groups 726,05 424,00 1,71     
  Total 731,88 427,00       
opora Between Groups 14,21 3,00 4,74 2,57 0,05 
  Within Groups 780,35 424,00 1,84     
  Total 794,56 427,00       
stil_vodenja Between Groups 8,06 3,00 2,69 1,64 0,18 
  Within Groups 693,79 424,00 1,64     
  Total 701,85 427,00       
poloţaj Between Groups 3,34 3,00 1,11 0,54 0,66 
  Within Groups 879,80 424,00 2,07     
  Total 883,14 427,00       
potek_aktivnosti Between Groups 2,90 3,00 0,97 0,59 0,62 
  Within Groups 692,66 424,00 1,63     
  Total 695,56 427,00       
kroţenje_znanja Between Groups 5,70 3,00 1,90 1,07 0,36 
  Within Groups 753,61 424,00 1,78     
  Total 759,32 427,00       
izzivi Between Groups 9,50 3,00 3,17 1,86 0,14 
  Within Groups 723,48 424,00 1,71     
  Total 732,98 427,00       
 
Test of Homogeneity of Variances 
kompetenca Levene Statistic df1 df2 Sig. 
kritika 1,21 3,00 423,00 0,31 
informacije 5,95 3,00 424,00 0,00 
obveščenost 0,88 3,00 424,00 0,45 
mnenje 4,25 3,00 424,00 0,01 
posluša 2,84 3,00 424,00 0,04 
ideje 1,16 3,00 424,00 0,33 
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razumevanje 0,20 3,00 424,00 0,89 
radovednost 6,69 3,00 424,00 0,00 
povratne_info 1,47 3,00 423,00 0,22 
odgovornost 2,44 3,00 424,00 0,06 
orodja_kakovosti 4,61 3,00 424,00 0,00 
zanesljivost 1,00 3,00 424,00 0,39 
znanje 5,98 3,00 424,00 0,00 
zgled 0,72 3,00 424,00 0,54 
moč 0,83 3,00 424,00 0,48 
odprti_nazori 1,19 3,00 424,00 0,31 
odločitve 0,59 3,00 424,00 0,62 
dobri_odnosi 0,38 3,00 424,00 0,77 
pozit_vzdrušje 0,27 3,00 424,00 0,84 
upošt_potreb 0,52 3,00 424,00 0,67 
glajenje_sporov 1,98 3,00 424,00 0,12 
upošt_pripombe 0,69 3,00 424,00 0,56 
zaupanje 0,80 3,00 424,00 0,49 
potrpeţljivost 1,07 3,00 424,00 0,36 
doseganje_ciljev 2,54 3,00 424,00 0,06 
reševanje_problemov 1,02 3,00 424,00 0,38 
prave_odločitve 2,88 3,00 424,00 0,04 
vizija 0,30 3,00 424,00 0,82 
prenos_vizije 1,43 3,00 424,00 0,23 
spremembe 1,29 3,00 424,00 0,28 
udejanjanje_vizije 1,23 3,00 424,00 0,30 
odprt_do_idej 2,42 3,00 424,00 0,07 
pomaga 0,86 3,00 424,00 0,46 
kreativnost 3,70 3,00 424,00 0,01 
ustvarj_razmiš 1,87 3,00 424,00 0,13 
nove_metode 0,61 3,00 424,00 0,61 
merjenje 1,06 3,00 424,00 0,36 
planiranje 3,09 3,00 424,00 0,03 
delovni_plan 1,29 3,00 424,00 0,28 
strankino_zadovoljstvo 0,66 3,00 424,00 0,58 
proračun 0,47 3,00 424,00 0,70 
izboljšave 4,47 3,00 424,00 0,00 
smernice 0,66 3,00 424,00 0,58 
učenje_na_napakah 2,60 3,00 424,00 0,05 
nasledniki 2,31 3,00 424,00 0,08 
nudi_pomoč 1,72 3,00 423,00 0,16 
povratna_info 3,13 3,00 424,00 0,03 
nove_naloge 0,97 3,00 424,00 0,41 
spreml_uspešnosti 1,05 3,00 424,00 0,37 
deli_nasvete 0,52 3,00 424,00 0,67 
usposabljanje 0,92 3,00 424,00 0,43 
razvijanje_znanaj 1,31 3,00 424,00 0,27 
razvoj_kariere 1,24 3,00 424,00 0,29 
napredovanje 0,80 3,00 424,00 0,49 
pohvala 1,00 3,00 424,00 0,39 
doseg_cilja 2,93 3,00 424,00 0,03 
samostojnost 1,75 3,00 424,00 0,16 
opora 1,40 3,00 424,00 0,24 
stil_vodenja 1,82 3,00 424,00 0,14 
poloţaj 1,15 3,00 424,00 0,33 
potek_aktivnosti 1,09 3,00 424,00 0,35 
kroţenje_znanja 0,74 3,00 424,00 0,53 
izzivi 1,23 3,00 424,00 0,30 
 





N Mean Std. Deviation Std. Error 
95% Confidence Interval for Mean 
Lower Bound Upper Bound 
kritika ţenski 301,00 3,35 1,25 0,07 3,20 3,49 
 moški 124,00 3,39 1,25 0,11 3,17 3,61 
 Total 425,00 3,36 1,25 0,06 3,24 3,48 
informacije ţenski 302,00 3,59 1,20 0,07 3,46 3,73 
 moški 124,00 3,65 1,18 0,11 3,44 3,86 
 Total 426,00 3,61 1,19 0,06 3,50 3,72 
obveščenost ţenski 302,00 3,29 1,34 0,08 3,14 3,45 
 moški 124,00 3,31 1,32 0,12 3,07 3,54 
 Total 426,00 3,30 1,33 0,06 3,17 3,43 
mnenje ţenski 302,00 3,55 1,33 0,08 3,40 3,70 
 moški 124,00 3,47 1,28 0,12 3,24 3,70 
 Total 426,00 3,53 1,31 0,06 3,40 3,65 
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posluša ţenski 302,00 3,43 1,32 0,08 3,28 3,58 
 moški 124,00 3,22 1,27 0,11 2,99 3,44 
 Total 426,00 3,37 1,31 0,06 3,24 3,49 
ideje ţenski 302,00 3,24 1,33 0,08 3,09 3,39 
 moški 124,00 3,15 1,33 0,12 2,91 3,38 
 Total 426,00 3,21 1,33 0,06 3,09 3,34 
razumevanje ţenski 302,00 3,37 1,29 0,07 3,22 3,51 
 moški 124,00 3,35 1,22 0,11 3,13 3,56 
 Total 426,00 3,36 1,27 0,06 3,24 3,48 
radovednost ţenski 302,00 3,66 1,27 0,07 3,52 3,80 
 moški 124,00 3,49 1,30 0,12 3,26 3,72 
 Total 426,00 3,61 1,28 0,06 3,49 3,73 
povratne_info ţenski 301,00 3,49 1,25 0,07 3,35 3,63 
 moški 124,00 3,36 1,28 0,12 3,13 3,59 
 Total 425,00 3,45 1,26 0,06 3,33 3,57 
odgovornost ţenski 302,00 3,54 1,27 0,07 3,40 3,68 
 moški 124,00 3,48 1,29 0,12 3,25 3,71 
 Total 426,00 3,52 1,28 0,06 3,40 3,65 
orodja_kakovosti ţenski 302,00 3,08 1,29 0,07 2,94 3,23 
 moški 124,00 2,81 1,33 0,12 2,58 3,05 
 Total 426,00 3,00 1,31 0,06 2,88 3,13 
zanesljivost ţenski 302,00 3,45 1,41 0,08 3,29 3,61 
 moški 124,00 3,47 1,37 0,12 3,22 3,71 
 Total 426,00 3,46 1,40 0,07 3,32 3,59 
znanje ţenski 302,00 3,41 1,37 0,08 3,26 3,57 
 moški 124,00 3,48 1,30 0,12 3,25 3,72 
 Total 426,00 3,43 1,35 0,07 3,31 3,56 
zgled ţenski 302,00 3,15 1,39 0,08 2,99 3,30 
 moški 124,00 2,96 1,44 0,13 2,70 3,22 
 Total 426,00 3,09 1,41 0,07 2,96 3,23 
moč ţenski 302,00 3,33 1,38 0,08 3,17 3,48 
 moški 124,00 3,06 1,38 0,12 2,81 3,30 
 Total 426,00 3,25 1,39 0,07 3,12 3,38 
odprti_nazori ţenski 302,00 3,41 1,32 0,08 3,26 3,56 
 moški 124,00 3,22 1,25 0,11 3,00 3,44 
 Total 426,00 3,35 1,30 0,06 3,23 3,48 
odločitve ţenski 302,00 3,34 1,21 0,07 3,21 3,48 
 moški 124,00 3,13 1,28 0,12 2,90 3,36 
 Total 426,00 3,28 1,23 0,06 3,16 3,40 
dobri_odnosi ţenski 302,00 3,08 1,33 0,08 2,93 3,23 
 moški 124,00 2,91 1,32 0,12 2,68 3,15 
 Total 426,00 3,03 1,33 0,06 2,90 3,15 
pozit_vzdrušje ţenski 302,00 3,25 1,43 0,08 3,09 3,42 
 moški 124,00 3,11 1,36 0,12 2,87 3,35 
 Total 426,00 3,21 1,41 0,07 3,08 3,35 
upošt_potreb ţenski 302,00 3,21 1,25 0,07 3,07 3,35 
 moški 124,00 3,01 1,35 0,12 2,77 3,25 
 Total 426,00 3,15 1,28 0,06 3,03 3,27 
glajenje_sporov ţenski 302,00 3,25 1,41 0,08 3,10 3,41 
 moški 124,00 3,14 1,32 0,12 2,90 3,37 
 Total 426,00 3,22 1,39 0,07 3,09 3,35 
upošt_pripombe ţenski 302,00 3,24 1,21 0,07 3,10 3,38 
 moški 124,00 3,19 1,12 0,10 2,99 3,38 
 Total 426,00 3,22 1,18 0,06 3,11 3,34 
zaupanje ţenski 302,00 3,26 1,29 0,07 3,12 3,41 
 moški 124,00 3,14 1,26 0,11 2,91 3,36 
 Total 426,00 3,23 1,29 0,06 3,10 3,35 
potrpeţljivost ţenski 302,00 3,24 1,30 0,07 3,09 3,39 
 moški 124,00 3,29 1,14 0,10 3,09 3,49 
 Total 426,00 3,25 1,25 0,06 3,13 3,37 
doseganje_ciljev ţenski 302,00 3,20 1,30 0,07 3,06 3,35 
 moški 124,00 3,16 1,28 0,11 2,93 3,39 
 Total 426,00 3,19 1,29 0,06 3,07 3,31 
reševanje_problemov ţenski 302,00 3,46 1,32 0,08 3,31 3,61 
 moški 124,00 3,22 1,26 0,11 2,99 3,44 
 Total 426,00 3,39 1,30 0,06 3,26 3,51 
prave_odločitve ţenski 302,00 3,25 1,32 0,08 3,10 3,40 
 moški 124,00 3,23 1,26 0,11 3,00 3,45 
 Total 426,00 3,24 1,30 0,06 3,12 3,37 
vizija ţenski 302,00 3,24 1,35 0,08 3,09 3,39 
 moški 124,00 3,18 1,33 0,12 2,94 3,41 
 Total 426,00 3,22 1,34 0,06 3,10 3,35 
prenos_vizije ţenski 302,00 3,22 1,29 0,07 3,07 3,37 
 moški 124,00 3,15 1,30 0,12 2,91 3,38 
 Total 426,00 3,20 1,30 0,06 3,07 3,32 
spremembe ţenski 302,00 3,07 1,25 0,07 2,92 3,21 
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 moški 124,00 2,99 1,28 0,12 2,76 3,22 
 Total 426,00 3,04 1,26 0,06 2,92 3,16 
udejanjanje_vizije ţenski 302,00 3,11 1,27 0,07 2,97 3,25 
 moški 124,00 3,05 1,29 0,12 2,82 3,28 
 Total 426,00 3,09 1,27 0,06 2,97 3,21 
odprt_do_idej ţenski 302,00 3,35 1,30 0,07 3,20 3,49 
 moški 124,00 3,34 1,22 0,11 3,12 3,55 
 Total 426,00 3,35 1,27 0,06 3,22 3,47 
pomaga ţenski 302,00 3,10 1,28 0,07 2,95 3,24 
 moški 124,00 3,12 1,31 0,12 2,89 3,35 
 Total 426,00 3,11 1,29 0,06 2,98 3,23 
kreativnost ţenski 302,00 3,26 1,31 0,08 3,12 3,41 
 moški 124,00 3,16 1,34 0,12 2,92 3,40 
 Total 426,00 3,23 1,31 0,06 3,11 3,36 
ustvarj_razmiš ţenski 302,00 3,20 1,32 0,08 3,05 3,35 
 moški 124,00 3,00 1,36 0,12 2,76 3,24 
 Total 426,00 3,14 1,33 0,06 3,01 3,27 
nove_metode ţenski 302,00 3,04 1,28 0,07 2,90 3,19 
 moški 124,00 2,95 1,29 0,12 2,72 3,18 
 Total 426,00 3,02 1,28 0,06 2,89 3,14 
merjenje ţenski 302,00 3,02 1,24 0,07 2,88 3,16 
 moški 124,00 2,96 1,23 0,11 2,74 3,18 
 Total 426,00 3,00 1,23 0,06 2,89 3,12 
planiranje ţenski 302,00 3,28 1,39 0,08 3,13 3,44 
 moški 124,00 3,25 1,27 0,11 3,02 3,48 
 Total 426,00 3,27 1,36 0,07 3,15 3,40 
delovni_plan ţenski 302,00 3,14 1,34 0,08 2,98 3,29 
 moški 124,00 3,23 1,29 0,12 3,00 3,45 
 Total 426,00 3,16 1,32 0,06 3,04 3,29 
strankino_zadovoljstvo ţenski 302,00 3,13 1,31 0,08 2,98 3,28 
 moški 124,00 3,00 1,17 0,10 2,79 3,21 
 Total 426,00 3,09 1,27 0,06 2,97 3,22 
proračun ţenski 302,00 3,48 1,25 0,07 3,34 3,62 
 moški 124,00 3,27 1,25 0,11 3,04 3,49 
 Total 426,00 3,42 1,25 0,06 3,30 3,54 
izboljšave ţenski 302,00 3,32 1,28 0,07 3,18 3,47 
 moški 124,00 3,18 1,28 0,11 2,95 3,40 
 Total 426,00 3,28 1,28 0,06 3,16 3,40 
smernice ţenski 302,00 3,06 1,30 0,07 2,91 3,21 
 moški 124,00 3,03 1,27 0,11 2,81 3,26 
 Total 426,00 3,05 1,29 0,06 2,93 3,17 
učenje_na_napakah ţenski 302,00 3,21 1,32 0,08 3,06 3,36 
 moški 124,00 3,25 1,29 0,12 3,02 3,48 
 Total 426,00 3,22 1,31 0,06 3,10 3,35 
nasledniki ţenski 302,00 2,98 1,33 0,08 2,83 3,13 
 moški 124,00 2,77 1,30 0,12 2,54 3,01 
 Total 426,00 2,92 1,32 0,06 2,80 3,05 
nudi_pomoč ţenski 301,00 3,15 1,36 0,08 2,99 3,30 
 moški 124,00 3,08 1,30 0,12 2,85 3,31 
 Total 425,00 3,13 1,34 0,06 3,00 3,25 
povratna_info ţenski 302,00 3,33 1,34 0,08 3,18 3,48 
 moški 124,00 3,27 1,34 0,12 3,03 3,50 
 Total 426,00 3,31 1,34 0,06 3,19 3,44 
nove_naloge ţenski 302,00 3,24 1,28 0,07 3,09 3,38 
 moški 124,00 3,15 1,28 0,12 2,93 3,38 
 Total 426,00 3,21 1,28 0,06 3,09 3,34 
spreml_uspešnosti ţenski 302,00 3,22 1,30 0,07 3,07 3,37 
 moški 124,00 3,13 1,32 0,12 2,89 3,36 
 Total 426,00 3,19 1,30 0,06 3,07 3,32 
deli_nasvete ţenski 302,00 2,98 1,34 0,08 2,83 3,13 
 moški 124,00 3,09 1,33 0,12 2,85 3,32 
 Total 426,00 3,01 1,34 0,06 2,88 3,14 
usposabljanje ţenski 302,00 2,97 1,35 0,08 2,82 3,13 
 moški 124,00 2,90 1,33 0,12 2,67 3,14 
 Total 426,00 2,95 1,34 0,07 2,83 3,08 
razvijanje_znanaj ţenski 302,00 2,87 1,34 0,08 2,72 3,02 
 moški 124,00 2,73 1,34 0,12 2,49 2,97 
 Total 426,00 2,83 1,34 0,06 2,70 2,96 
razvoj_kariere ţenski 302,00 2,65 1,34 0,08 2,50 2,80 
 moški 124,00 2,52 1,27 0,11 2,30 2,75 
 Total 426,00 2,62 1,32 0,06 2,49 2,74 
napredovanje ţenski 302,00 2,93 1,35 0,08 2,78 3,08 
 moški 124,00 2,78 1,30 0,12 2,55 3,01 
 Total 426,00 2,89 1,34 0,06 2,76 3,01 
pohvala ţenski 302,00 3,03 1,42 0,08 2,87 3,19 
 moški 124,00 3,05 1,47 0,13 2,79 3,31 
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 Total 426,00 3,04 1,43 0,07 2,90 3,17 
doseg_cilja ţenski 302,00 2,96 1,32 0,08 2,81 3,11 
 moški 124,00 2,82 1,34 0,12 2,58 3,06 
 Total 426,00 2,92 1,33 0,06 2,79 3,04 
samostojnost ţenski 302,00 3,68 1,33 0,08 3,53 3,83 
 moški 124,00 3,57 1,28 0,11 3,35 3,80 
 Total 426,00 3,65 1,32 0,06 3,52 3,77 
opora ţenski 302,00 3,31 1,35 0,08 3,15 3,46 
 moški 124,00 3,16 1,41 0,13 2,91 3,41 
 Total 426,00 3,27 1,37 0,07 3,13 3,40 
stil_vodenja ţenski 302,00 3,00 1,28 0,07 2,86 3,15 
 moški 124,00 2,90 1,31 0,12 2,66 3,13 
 Total 426,00 2,97 1,29 0,06 2,85 3,09 
poloţaj ţenski 302,00 3,37 1,45 0,08 3,21 3,54 
 moški 124,00 3,30 1,44 0,13 3,04 3,55 
 Total 426,00 3,35 1,44 0,07 3,21 3,49 
potek_aktivnosti ţenski 302,00 3,23 1,28 0,07 3,08 3,37 
 moški 124,00 3,19 1,27 0,11 2,97 3,42 
 Total 426,00 3,22 1,28 0,06 3,09 3,34 
kroţenje_znanja ţenski 302,00 3,25 1,31 0,08 3,10 3,40 
 moški 124,00 3,08 1,39 0,13 2,83 3,33 
 Total 426,00 3,20 1,34 0,06 3,07 3,33 
izzivi ţenski 302,00 3,02 1,32 0,08 2,87 3,17 
 moški 124,00 2,89 1,31 0,12 2,65 3,12 
 Total 426,00 2,98 1,31 0,06 2,86 3,11 
 
ANOVA 
SPOL Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
kritika Between Groups 0,15 1,00 0,15 0,10 0,76 
  Within Groups 663,49 423,00 1,57   
  Total 663,64 424,00    
informacije Between Groups 0,32 1,00 0,32 0,23 0,64 
  Within Groups 604,99 424,00 1,43   
  Total 605,31 425,00    
obveščenost Between Groups 0,01 1,00 0,01 0,01 0,93 
  Within Groups 757,13 424,00 1,79   
  Total 757,14 425,00    
mnenje Between Groups 0,59 1,00 0,59 0,34 0,56 
  Within Groups 733,63 424,00 1,73   
  Total 734,22 425,00    
posluša Between Groups 3,85 1,00 3,85 2,26 0,13 
  Within Groups 723,02 424,00 1,71   
  Total 726,87 425,00    
ideje Between Groups 0,82 1,00 0,82 0,46 0,50 
  Within Groups 748,74 424,00 1,77   
  Total 749,56 425,00    
razumevanje Between Groups 0,04 1,00 0,04 0,02 0,88 
  Within Groups 684,29 424,00 1,61   
  Total 684,33 425,00    
radovednost Between Groups 2,45 1,00 2,45 1,50 0,22 
  Within Groups 690,86 424,00 1,63   
  Total 693,31 425,00    
povratne_info Between Groups 1,46 1,00 1,46 0,92 0,34 
  Within Groups 671,90 423,00 1,59   
  Total 673,36 424,00    
odgovornost Between Groups 0,27 1,00 0,27 0,17 0,68 
  Within Groups 693,99 424,00 1,64   
  Total 694,27 425,00    
orodja_kakovosti Between Groups 6,33 1,00 6,33 3,74 0,05 
  Within Groups 717,66 424,00 1,69   
  Total 723,99 425,00    
zanesljivost Between Groups 0,02 1,00 0,02 0,01 0,92 
  Within Groups 829,72 424,00 1,96   
  Total 829,74 425,00    
znanje Between Groups 0,43 1,00 0,43 0,24 0,63 
  Within Groups 774,23 424,00 1,83   
  Total 774,66 425,00    
zgled Between Groups 3,04 1,00 3,04 1,53 0,22 
  Within Groups 840,39 424,00 1,98   
  Total 843,43 425,00    
moč Between Groups 6,47 1,00 6,47 3,38 0,07 
  Within Groups 811,15 424,00 1,91   
  Total 817,62 425,00    
odprti_nazori Between Groups 3,27 1,00 3,27 1,94 0,16 
  Within Groups 716,21 424,00 1,69   
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  Total 719,48 425,00    
odločitve Between Groups 4,08 1,00 4,08 2,68 0,10 
  Within Groups 644,12 424,00 1,52   
  Total 648,20 425,00    
dobri_odnosi Between Groups 2,39 1,00 2,39 1,36 0,24 
  Within Groups 745,27 424,00 1,76   
  Total 747,66 425,00    
pozit_vzdrušje Between Groups 1,77 1,00 1,77 0,89 0,35 
  Within Groups 841,79 424,00 1,99   
  Total 843,56 425,00    
upošt_potreb Between Groups 3,54 1,00 3,54 2,17 0,14 
  Within Groups 690,85 424,00 1,63   
  Total 694,38 425,00    
glajenje_sporov Between Groups 1,22 1,00 1,22 0,64 0,43 
  Within Groups 814,04 424,00 1,92   
  Total 815,26 425,00    
upošt_pripombe Between Groups 0,25 1,00 0,25 0,18 0,68 
  Within Groups 593,57 424,00 1,40   
  Total 593,81 425,00    
zaupanje Between Groups 1,36 1,00 1,36 0,82 0,36 
  Within Groups 701,00 424,00 1,65   
  Total 702,37 425,00    
potrpeţljivost Between Groups 0,24 1,00 0,24 0,15 0,70 
  Within Groups 664,38 424,00 1,57   
  Total 664,62 425,00    
doseganje_ciljev Between Groups 0,15 1,00 0,15 0,09 0,77 
  Within Groups 707,45 424,00 1,67   
  Total 707,60 425,00    
reševanje_problemov Between Groups 5,03 1,00 5,03 2,97 0,09 
  Within Groups 718,06 424,00 1,69   
  Total 723,09 425,00    
prave_odločitve Between Groups 0,06 1,00 0,06 0,03 0,85 
  Within Groups 716,55 424,00 1,69   
  Total 716,61 425,00    
vizija Between Groups 0,36 1,00 0,36 0,20 0,65 
  Within Groups 763,45 424,00 1,80   
  Total 763,81 425,00    
prenos_vizije Between Groups 0,47 1,00 0,47 0,28 0,60 
  Within Groups 712,96 424,00 1,68   
  Total 713,44 425,00    
spremembe Between Groups 0,49 1,00 0,49 0,31 0,58 
  Within Groups 673,67 424,00 1,59   
  Total 674,15 425,00    
udejanjanje_vizije Between Groups 0,33 1,00 0,33 0,20 0,65 
  Within Groups 689,10 424,00 1,63   
  Total 689,43 425,00    
odprt_do_idej Between Groups 0,01 1,00 0,01 0,00 0,95 
  Within Groups 688,27 424,00 1,62   
  Total 688,27 425,00    
pomaga Between Groups 0,04 1,00 0,04 0,02 0,88 
  Within Groups 706,21 424,00 1,67   
  Total 706,25 425,00    
kreativnost Between Groups 0,94 1,00 0,94 0,55 0,46 
  Within Groups 733,58 424,00 1,73   
  Total 734,53 425,00    
ustvarj_razmiš Between Groups 3,47 1,00 3,47 1,96 0,16 
  Within Groups 752,08 424,00 1,77   
  Total 755,55 425,00    
nove_metode Between Groups 0,73 1,00 0,73 0,45 0,51 
  Within Groups 700,15 424,00 1,65   
  Total 700,88 425,00    
merjenje Between Groups 0,35 1,00 0,35 0,23 0,63 
  Within Groups 647,64 424,00 1,53   
  Total 647,99 425,00    
planiranje Between Groups 0,11 1,00 0,11 0,06 0,81 
  Within Groups 780,76 424,00 1,84   
  Total 780,87 425,00    
delovni_plan Between Groups 0,71 1,00 0,71 0,41 0,52 
  Within Groups 745,11 424,00 1,76   
  Total 745,82 425,00    
strankino_zadovoljstvo Between Groups 1,54 1,00 1,54 0,95 0,33 
  Within Groups 686,70 424,00 1,62   
  Total 688,24 425,00    
proračun Between Groups 4,15 1,00 4,15 2,66 0,10 
  Within Groups 661,63 424,00 1,56   
  Total 665,79 425,00    
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izboljšave Between Groups 1,82 1,00 1,82 1,11 0,29 
  Within Groups 693,94 424,00 1,64   
  Total 695,76 425,00    
smernice Between Groups 0,07 1,00 0,07 0,04 0,84 
  Within Groups 710,80 424,00 1,68   
  Total 710,86 425,00    
učenje_na_napakah Between Groups 0,13 1,00 0,13 0,07 0,79 
  Within Groups 729,69 424,00 1,72   
  Total 729,81 425,00    
nasledniki Between Groups 3,85 1,00 3,85 2,21 0,14 
  Within Groups 738,59 424,00 1,74   
  Total 742,44 425,00    
nudi_pomoč Between Groups 0,38 1,00 0,38 0,21 0,65 
  Within Groups 758,76 423,00 1,79   
  Total 759,14 424,00    
povratna_info Between Groups 0,37 1,00 0,37 0,21 0,65 
  Within Groups 757,11 424,00 1,79   
  Total 757,48 425,00    
nove_naloge Between Groups 0,64 1,00 0,64 0,39 0,53 
  Within Groups 698,92 424,00 1,65   
  Total 699,56 425,00    
spreml_uspešnosti Between Groups 0,70 1,00 0,70 0,41 0,52 
  Within Groups 721,51 424,00 1,70   
  Total 722,22 425,00    
deli_nasvete Between Groups 1,04 1,00 1,04 0,58 0,45 
  Within Groups 757,90 424,00 1,79   
  Total 758,94 425,00    
usposabljanje Between Groups 0,43 1,00 0,43 0,24 0,62 
  Within Groups 764,63 424,00 1,80   
  Total 765,06 425,00    
razvijanje_znanaj Between Groups 1,65 1,00 1,65 0,92 0,34 
  Within Groups 760,18 424,00 1,79   
  Total 761,83 425,00    
razvoj_kariere Between Groups 1,44 1,00 1,44 0,83 0,36 
  Within Groups 735,42 424,00 1,73   
  Total 736,86 425,00    
napredovanje Between Groups 1,93 1,00 1,93 1,08 0,30 
  Within Groups 756,66 424,00 1,78   
  Total 758,59 425,00    
pohvala Between Groups 0,02 1,00 0,02 0,01 0,92 
  Within Groups 869,38 424,00 2,05   
  Total 869,40 425,00    
doseg_cilja Between Groups 1,59 1,00 1,59 0,90 0,34 
  Within Groups 746,54 424,00 1,76   
  Total 748,12 425,00    
samostojnost Between Groups 0,99 1,00 0,99 0,57 0,45 
  Within Groups 734,19 424,00 1,73   
  Total 735,18 425,00    
opora Between Groups 1,89 1,00 1,89 1,01 0,32 
  Within Groups 795,14 424,00 1,88   
  Total 797,03 425,00    
stil_vodenja Between Groups 1,03 1,00 1,03 0,62 0,43 
  Within Groups 702,63 424,00 1,66   
  Total 703,66 425,00    
poloţaj Between Groups 0,50 1,00 0,50 0,24 0,62 
  Within Groups 882,68 424,00 2,08   
  Total 883,18 425,00    
potek_aktivnosti Between Groups 0,09 1,00 0,09 0,05 0,82 
  Within Groups 696,04 424,00 1,64   
  Total 696,13 425,00    
kroţenje_znanja Between Groups 2,57 1,00 2,57 1,44 0,23 
  Within Groups 756,07 424,00 1,78   
  Total 758,64 425,00    
izzivi Between Groups 1,63 1,00 1,63 0,94 0,33 
  Within Groups 733,26 424,00 1,73   
  Total 734,88 425,00    
 
Test of Homogeneity of Variances 
kompetenca Levene Statistic df1 df2 Sig. 
kritika 0,19 1,00 423,00 0,67 
informacije 0,22 1,00 424,00 0,64 
obveščenost 0,05 1,00 424,00 0,83 
mnenje 0,47 1,00 424,00 0,49 
posluša 0,63 1,00 424,00 0,43 
ideje 0,19 1,00 424,00 0,66 
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razumevanje 0,69 1,00 424,00 0,41 
radovednost 0,42 1,00 424,00 0,52 
povratne_info 0,54 1,00 423,00 0,46 
odgovornost 0,14 1,00 424,00 0,71 
orodja_kakovosti 1,77 1,00 424,00 0,18 
zanesljivost 0,50 1,00 424,00 0,48 
znanje 0,84 1,00 424,00 0,36 
zgled 0,31 1,00 424,00 0,58 
moč 0,57 1,00 424,00 0,45 
odprti_nazori 2,02 1,00 424,00 0,16 
odločitve 0,37 1,00 424,00 0,54 
dobri_odnosi 0,00 1,00 424,00 0,95 
pozit_vzdrušje 1,40 1,00 424,00 0,24 
upošt_potreb 0,20 1,00 424,00 0,65 
glajenje_sporov 1,96 1,00 424,00 0,16 
upošt_pripombe 1,89 1,00 424,00 0,17 
zaupanje 0,93 1,00 424,00 0,34 
potrpeţljivost 4,33 1,00 424,00 0,04 
doseganje_ciljev 0,51 1,00 424,00 0,48 
reševanje_problemov 0,60 1,00 424,00 0,44 
prave_odločitve 0,89 1,00 424,00 0,35 
vizija 0,37 1,00 424,00 0,54 
prenos_vizije 0,03 1,00 424,00 0,87 
spremembe 0,06 1,00 424,00 0,81 
udejanjanje_vizije 0,02 1,00 424,00 0,89 
odprt_do_idej 0,90 1,00 424,00 0,34 
pomaga 1,24 1,00 424,00 0,27 
kreativnost 0,28 1,00 424,00 0,60 
ustvarj_razmiš 0,32 1,00 424,00 0,57 
nove_metode 0,25 1,00 424,00 0,61 
merjenje 0,01 1,00 424,00 0,92 
planiranje 3,73 1,00 424,00 0,05 
delovni_plan 0,76 1,00 424,00 0,38 
strankino_zadovoljstvo 6,76 1,00 424,00 0,01 
proračun 0,01 1,00 424,00 0,93 
izboljšave 0,14 1,00 424,00 0,71 
smernice 0,56 1,00 424,00 0,45 
učenje_na_napakah 0,11 1,00 424,00 0,75 
nasledniki 0,00 1,00 424,00 0,99 
nudi_pomoč 1,41 1,00 423,00 0,24 
povratna_info 0,01 1,00 424,00 0,93 
nove_naloge 0,04 1,00 424,00 0,84 
spreml_uspešnosti 0,10 1,00 424,00 0,75 
deli_nasvete 0,29 1,00 424,00 0,59 
usposabljanje 0,00 1,00 424,00 0,99 
razvijanje_znanaj 0,12 1,00 424,00 0,73 
razvoj_kariere 1,74 1,00 424,00 0,19 
napredovanje 0,08 1,00 424,00 0,77 
pohvala 0,61 1,00 424,00 0,44 
doseg_cilja 0,48 1,00 424,00 0,49 
samostojnost 0,20 1,00 424,00 0,66 
opora 0,29 1,00 424,00 0,59 
stil_vodenja 0,92 1,00 424,00 0,34 
poloţaj 0,05 1,00 424,00 0,83 
potek_aktivnosti 0,00 1,00 424,00 0,95 
kroţenje_znanja 1,02 1,00 424,00 0,31 





Graf 11: Aritmetične sredine zavzetosti 
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N Valid 431 431 431 431 431 431 431 431 431 431 431 431 
 Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Mean  3,57 3,54 3,16 2,54 3,37 2,92 3,35 2,97 3,51 3,55 2,64 3,31 
Median  4 4,00 3,00 2 4 3 4 3 4 4 2 4 
Mode  4 4,00 4,00 1 4 4 4 4 4 4 1 4 
Std. Deviation  1,29 1,19 1,30 1,48 1,26 1,40 1,22 1,33 1,07 1,19 1,53 1,40 
Variance  1,67 1,42 1,68 2,18 1,60 1,95 1,48 1,76 1,14 1,42 2,35 1,95 
Range  4 4,00 4,00 4 4 4 4 4 4 4 4 4 
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Tabela 19: Zavzetost zaposlenih glede na starost 
Descriptives 
zavzetost starost N Mean Std. Deviation Std. Error 
95% Confidence Interval for Mean 
Lower Bound Upper Bound 
pričakuje_od_mene 20-29 53,00 3,72 1,10 0,15 3,41 4,02 
  30-39 149,00 3,42 1,31 0,11 3,21 3,63 
  40-49 145,00 3,66 1,31 0,11 3,45 3,88 
  nad 50 81,00 3,65 1,29 0,14 3,37 3,94 
  Total 428,00 3,58 1,28 0,06 3,46 3,71 
material_oprema 20-29 53,00 3,62 1,20 0,16 3,29 3,95 
  30-39 149,00 3,50 1,22 0,10 3,31 3,70 
  40-49 145,00 3,58 1,12 0,09 3,40 3,76 
  nad 50 81,00 3,56 1,19 0,13 3,29 3,82 
  Total 428,00 3,55 1,18 0,06 3,44 3,67 
obvlad_dela 20-29 53,00 3,28 1,26 0,17 2,94 3,63 
  30-39 149,00 3,12 1,29 0,11 2,91 3,33 
  40-49 145,00 3,18 1,28 0,11 2,97 3,39 
  nad 50 81,00 3,19 1,33 0,15 2,89 3,48 
  Total 428,00 3,17 1,29 0,06 3,05 3,30 
pohvala_dobro_delo 20-29 53,00 3,04 1,45 0,20 2,64 3,44 
  30-39 149,00 2,64 1,54 0,13 2,40 2,89 
  40-49 145,00 2,41 1,45 0,12 2,18 2,65 
  nad 50 81,00 2,30 1,36 0,15 1,99 2,60 
  Total 428,00 2,55 1,48 0,07 2,41 2,69 
ceni 20-29 53,00 3,55 1,15 0,16 3,23 3,86 
  30-39 149,00 3,32 1,27 0,10 3,12 3,53 
  40-49 145,00 3,35 1,30 0,11 3,14 3,56 
  nad 50 81,00 3,44 1,21 0,13 3,18 3,71 
  Total 428,00 3,38 1,25 0,06 3,26 3,50 
spodb_razvoja 20-29 53,00 3,34 1,36 0,19 2,97 3,71 
  30-39 149,00 3,09 1,38 0,11 2,86 3,31 
  40-49 145,00 2,72 1,39 0,12 2,50 2,95 
  nad 50 81,00 2,74 1,36 0,15 2,44 3,04 
  Total 428,00 2,93 1,39 0,07 2,80 3,06 
moja_mnenja 20-29 53,00 3,49 1,12 0,15 3,18 3,80 
  30-39 149,00 3,41 1,22 0,10 3,21 3,61 
  40-49 145,00 3,28 1,23 0,10 3,07 3,48 
  nad 50 81,00 3,35 1,18 0,13 3,08 3,61 
  Total 428,00 3,36 1,21 0,06 3,25 3,48 
pomemb_dela 20-29 53,00 3,19 1,35 0,18 2,82 3,56 
  30-39 149,00 2,97 1,33 0,11 2,76 3,19 
  40-49 145,00 2,88 1,28 0,11 2,67 3,09 
  nad 50 81,00 3,04 1,36 0,15 2,74 3,34 
  Total 428,00 2,98 1,32 0,06 2,85 3,10 
delo_sodelavcev 20-29 53,00 3,53 0,95 0,13 3,27 3,79 
  30-39 149,00 3,50 1,05 0,09 3,33 3,67 
  40-49 145,00 3,51 1,14 0,09 3,32 3,70 
  nad 50 81,00 3,60 0,97 0,11 3,39 3,82 
  Total 428,00 3,53 1,05 0,05 3,43 3,63 
dobri_prijatelji 20-29 53,00 3,58 1,10 0,15 3,28 3,89 
  30-39 149,00 3,50 1,18 0,10 3,31 3,69 
  40-49 145,00 3,59 1,20 0,10 3,40 3,79 
  nad 50 81,00 3,67 1,16 0,13 3,41 3,92 
  Total 428,00 3,57 1,17 0,06 3,46 3,68 
moje_napredovanje 20-29 53,00 3,21 1,45 0,20 2,81 3,61 
  30-39 149,00 2,77 1,56 0,13 2,51 3,02 
  40-49 145,00 2,46 1,54 0,13 2,20 2,71 
  nad 50 81,00 2,41 1,45 0,16 2,09 2,73 
  Total 428,00 2,65 1,53 0,07 2,50 2,79 
učenje 20-29 53,00 3,85 1,18 0,16 3,52 4,18 
  30-39 149,00 3,32 1,41 0,12 3,09 3,54 
  40-49 145,00 3,19 1,43 0,12 2,96 3,43 
  nad 50 81,00 3,23 1,34 0,15 2,94 3,53 
  Total 428,00 3,32 1,39 0,07 3,19 3,46 
 
ANOVA 












693,88 424,00 1,64   








589,04 424,00 1,39   










708,14 424,00 1,67   








910,13 424,00 2,15   








668,73 424,00 1,58   








806,27 424,00 1,90   








618,56 424,00 1,46   








740,66 424,00 1,75   








472,05 424,00 1,11   








587,11 424,00 1,38   








975,01 424,00 2,30   








804,10 424,00 1,90   
  Total 821,86 427,00    
 
Tabela 20: Zavzetost zaposlenih glede na izobrazbo 
Descriptives 
zavzetost izobrazba N Mean Std. Deviation Std. Error 
95% Confidence Interval for Mean 
Lower Bound Upper Bound 
pričakuje_od_mene poklicna 2,00 2,50 2,12 1,50 -16,56 21,56 
 srednja 67,00 3,48 1,40 0,17 3,14 3,82 
 visja 53,00 3,43 1,43 0,20 3,04 3,83 
 visoka 136,00 3,81 1,20 0,10 3,61 4,01 
 univerzitetna 140,00 3,47 1,23 0,10 3,27 3,68 
 magisterij 27,00 3,59 1,25 0,24 3,10 4,09 
 Total 425,00 3,58 1,28 0,06 3,46 3,70 
material_oprema poklicna 2,00 3,00 0,00 0,00 3,00 3,00 
 srednja 67,00 3,57 1,10 0,13 3,30 3,84 
 visja 53,00 3,51 1,19 0,16 3,18 3,84 
 visoka 136,00 3,61 1,24 0,11 3,40 3,82 
 univerzitetna 140,00 3,54 1,17 0,10 3,34 3,73 
 magisterij 27,00 3,37 1,11 0,21 2,93 3,81 
 Total 425,00 3,55 1,17 0,06 3,44 3,66 
obvlad_dela poklicna 2,00 2,50 2,12 1,50 -16,56 21,56 
 srednja 67,00 3,04 1,33 0,16 2,72 3,37 
 visja 53,00 2,87 1,37 0,19 2,49 3,25 
 visoka 136,00 3,22 1,32 0,11 3,00 3,44 
 univerzitetna 140,00 3,23 1,21 0,10 3,03 3,43 
 magisterij 27,00 3,48 1,19 0,23 3,01 3,95 
 Total 425,00 3,16 1,29 0,06 3,04 3,29 
pohvala_dobro_delo poklicna 2,00 1,50 0,71 0,50 -4,85 7,85 
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 srednja 67,00 2,22 1,46 0,18 1,87 2,58 
 visja 53,00 2,26 1,37 0,19 1,89 2,64 
 visoka 136,00 2,58 1,49 0,13 2,33 2,83 
 univerzitetna 140,00 2,70 1,47 0,12 2,45 2,95 
 magisterij 27,00 3,04 1,56 0,30 2,42 3,65 
 Total 425,00 2,55 1,48 0,07 2,41 2,69 
ceni poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
 srednja 67,00 3,01 1,37 0,17 2,68 3,35 
 visja 53,00 3,23 1,38 0,19 2,85 3,61 
 visoka 136,00 3,54 1,11 0,10 3,35 3,73 
 univerzitetna 140,00 3,48 1,23 0,10 3,27 3,68 
 magisterij 27,00 3,44 1,28 0,25 2,94 3,95 
 Total 425,00 3,38 1,26 0,06 3,26 3,50 
spodb_razvoja poklicna 2,00 4,50 0,71 0,50 -1,85 10,85 
 srednja 67,00 2,82 1,39 0,17 2,48 3,16 
 visja 53,00 2,60 1,36 0,19 2,23 2,98 
 visoka 136,00 2,88 1,47 0,13 2,63 3,13 
 univerzitetna 140,00 3,11 1,32 0,11 2,89 3,33 
 magisterij 27,00 3,00 1,39 0,27 2,45 3,55 
 Total 425,00 2,93 1,39 0,07 2,79 3,06 
moja_mnenja poklicna 2,00 2,00 0,00 0,00 2,00 2,00 
 srednja 67,00 2,96 1,32 0,16 2,63 3,28 
 visja 53,00 3,21 1,23 0,17 2,87 3,55 
 visoka 136,00 3,51 1,14 0,10 3,31 3,70 
 univerzitetna 140,00 3,47 1,17 0,10 3,28 3,67 
 magisterij 27,00 3,44 1,19 0,23 2,97 3,91 
 Total 425,00 3,36 1,21 0,06 3,25 3,47 
pomemb_dela poklicna 2,00 3,00 1,41 1,00 -9,71 15,71 
 srednja 67,00 2,64 1,35 0,16 2,31 2,97 
 visja 53,00 2,79 1,32 0,18 2,43 3,16 
 visoka 136,00 3,10 1,36 0,12 2,86 3,33 
 univerzitetna 140,00 3,05 1,28 0,11 2,84 3,26 
 magisterij 27,00 3,19 1,24 0,24 2,69 3,68 
 Total 425,00 2,98 1,32 0,06 2,85 3,10 
delo_sodelavcev poklicna 2,00 3,00 1,41 1,00 -9,71 15,71 
 srednja 67,00 3,57 1,14 0,14 3,29 3,85 
 visja 53,00 3,38 1,13 0,16 3,07 3,69 
 visoka 136,00 3,60 1,06 0,09 3,42 3,77 
 univerzitetna 140,00 3,47 0,98 0,08 3,31 3,63 
 magisterij 27,00 3,63 1,04 0,20 3,22 4,04 
 Total 425,00 3,52 1,05 0,05 3,42 3,62 
dobri_prijatelji poklicna 2,00 2,50 2,12 1,50 -16,56 21,56 
 srednja 67,00 3,40 1,31 0,16 3,08 3,72 
 visja 53,00 3,42 1,18 0,16 3,09 3,74 
 visoka 136,00 3,65 1,20 0,10 3,44 3,85 
 univerzitetna 140,00 3,63 1,04 0,09 3,45 3,80 
 magisterij 27,00 3,67 1,27 0,24 3,16 4,17 
 Total 425,00 3,57 1,18 0,06 3,46 3,68 
moje_napredovanje poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
 srednja 67,00 2,48 1,58 0,19 2,09 2,86 
 visja 53,00 2,28 1,45 0,20 1,88 2,68 
 visoka 136,00 2,89 1,53 0,13 2,63 3,15 
 univerzitetna 140,00 2,61 1,51 0,13 2,36 2,86 
 magisterij 27,00 2,89 1,58 0,30 2,27 3,51 
 Total 425,00 2,65 1,53 0,07 2,50 2,79 
učenje poklicna 2,00 1,00 0,00 0,00 1,00 1,00 
 srednja 67,00 3,16 1,45 0,18 2,81 3,52 
 visja 53,00 2,79 1,36 0,19 2,42 3,17 
 visoka 136,00 3,41 1,42 0,12 3,17 3,65 
 univerzitetna 140,00 3,51 1,28 0,11 3,29 3,72 
 magisterij 27,00 3,52 1,40 0,27 2,97 4,07 
 Total 425,00 3,32 1,39 0,07 3,19 3,45 
 
ANOVA 
 zavzetost   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
pričakuje_od_mene Between Groups 12,94 5,00 2,59 1,59 0,16 
  Within Groups 682,67 419,00 1,63   
  Total 695,61 424,00    
material_oprema Between Groups 2,10 5,00 0,42 0,30 0,91 
  Within Groups 583,16 419,00 1,39   
  Total 585,26 424,00    
obvlad_dela Between Groups 10,22 5,00 2,04 1,23 0,29 
  Within Groups 694,25 419,00 1,66   
  Total 704,47 424,00    
  
 171 
pohvala_dobro_delo Between Groups 23,34 5,00 4,67 2,16 0,06 
  Within Groups 905,92 419,00 2,16   
  Total 929,26 424,00    
ceni Between Groups 26,32 5,00 5,26 3,43 0,00 
  Within Groups 643,69 419,00 1,54   
  Total 670,01 424,00    
spodb_razvoja Between Groups 16,20 5,00 3,24 1,68 0,14 
  Within Groups 808,54 419,00 1,93   
  Total 824,74 424,00    
moja_mnenja Between Groups 20,79 5,00 4,16 2,93 0,01 
  Within Groups 595,13 419,00 1,42   
  Total 615,92 424,00    
pomemb_dela Between Groups 13,16 5,00 2,63 1,51 0,18 
  Within Groups 728,60 419,00 1,74   
  Total 741,76 424,00    
delo_sodelavcev Between Groups 3,20 5,00 0,64 0,57 0,72 
  Within Groups 466,84 419,00 1,11   
  Total 470,04 424,00    
dobri_prijatelji Between Groups 6,97 5,00 1,39 1,01 0,41 
  Within Groups 579,23 419,00 1,38   
  Total 586,20 424,00    
moje_napredovanje Between Groups 24,18 5,00 4,84 2,09 0,07 
  Within Groups 970,88 419,00 2,32   
  Total 995,06 424,00    
učenje Between Groups 34,25 5,00 6,85 3,66 0,00 
  Within Groups 784,59 419,00 1,87   
  Total 818,84 424,00    
 













95% Confidence Interval for Mean 
Lower Bound Upper Bound 
pričakuje_od_mene ţenski 302,00 3,60 1,30 0,07 3,45 3,75 
  moški 124,00 3,52 1,25 0,11 3,30 3,75 
  Total 426,00 3,58 1,29 0,06 3,45 3,70 
material_oprema ţenski 302,00 3,61 1,16 0,07 3,48 3,74 
  moški 124,00 3,37 1,23 0,11 3,15 3,59 
  Total 426,00 3,54 1,18 0,06 3,43 3,65 
obvlad_dela ţenski 302,00 3,26 1,30 0,07 3,11 3,41 
  moški 124,00 2,96 1,26 0,11 2,74 3,18 
  Total 426,00 3,17 1,29 0,06 3,05 3,29 
pohvala_dobro_delo ţenski 302,00 2,58 1,48 0,09 2,41 2,74 
  moški 124,00 2,48 1,48 0,13 2,22 2,75 
  Total 426,00 2,55 1,48 0,07 2,41 2,69 
ceni ţenski 302,00 3,37 1,26 0,07 3,23 3,51 
  moški 124,00 3,39 1,27 0,11 3,16 3,61 
  Total 426,00 3,38 1,26 0,06 3,26 3,50 
spodb_razvoja ţenski 302,00 2,96 1,40 0,08 2,81 3,12 
  moški 124,00 2,81 1,38 0,12 2,57 3,06 
  Total 426,00 2,92 1,39 0,07 2,79 3,05 
moja_mnenja ţenski 302,00 3,36 1,20 0,07 3,22 3,49 
  moški 124,00 3,35 1,24 0,11 3,13 3,57 
  Total 426,00 3,35 1,21 0,06 3,24 3,47 
pomemb_dela ţenski 302,00 2,96 1,35 0,08 2,81 3,11 
  moški 124,00 3,00 1,28 0,12 2,77 3,23 
  Total 426,00 2,97 1,33 0,06 2,85 3,10 
delo_sodelavcev ţenski 302,00 3,59 1,01 0,06 3,47 3,70 
  moški 124,00 3,36 1,15 0,10 3,16 3,57 
  Total 426,00 3,52 1,06 0,05 3,42 3,62 
dobri_prijatelji ţenski 302,00 3,60 1,16 0,07 3,47 3,73 
  moški 124,00 3,48 1,24 0,11 3,26 3,70 
  Total 426,00 3,56 1,18 0,06 3,45 3,68 
moje_napredovanje ţenski 302,00 2,67 1,52 0,09 2,50 2,84 
  moški 124,00 2,56 1,56 0,14 2,29 2,84 
  Total 426,00 2,64 1,53 0,07 2,49 2,79 
učenje ţenski 302,00 3,38 1,41 0,08 3,22 3,54 
  moški 124,00 3,16 1,35 0,12 2,92 3,40 






IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
S podpisom zagotavljam, da  
 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom Raziskava sposobnosti in znanj vodij 
v javni upravi izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
 je delno popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije; 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oziroma citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so 
tuje misli oziroma ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu 
(Zakon o avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS št. 139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam 
z objavo dela na fakultetnih straneh; 
 da je delo lektorirala Nataša Felc, prof.  
 
 
 
 
 
 
